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Resumo

No ambito da unidade curricular Tese/Dissertagdo do 2°ano do Mestrado em Engenharia
Eletrotécnica — Ramo Sistemas e Planeamento Industrial do Instituto Superior de
Engenharia do Porto, o presente trabalho descreve o estagio curricular efetuado num
projeto industrial de melhoria em parceria com o Kaizen Institute, uma empresa de
consultoria operacional. Este projeto foi desenvolvido numa empresa de producdo e

redistribuicdo de artigos de papelaria e escritdrio, a Firmo AVS — Papeis e Papelaria,S.A..

O acordo efetuado entre o Kaizen Institute e a Firmo AVS foi o de promover e incutir a
cultura da melhoria continua e da mudanga de atitudes e comportamentos por parte dos
colaboradores da Firmo, sendo que numa fase inicial o foco do projeto foi o departamento
de producdo de envelopes, designada por area piloto, expandindo-se posteriormente a

metodologia Kaizen aos restantes departamentos.

A realizag@o deste projeto teve como objetivo a implementagdo de conceitos elementares
de melhoria continua nomeadamente alguns pilares ou ferramentas do Total Flow
Management (TFM) e do Kaizen Management System (KMS) na empresa Firmo, de forma
a reduzir ou eliminar desperdicios, incremento do envolvimento dos colaboradores,
melhoria da comunicagéo e trabalho em equipa, estandardiza¢do de processos produtivos,
criagdo de normas de trabalho, utilizagdo de ferramentas SMED para a reducéo de tempos

improdutivos e aumento da produtividade.

Virias foram as dificuldades presentes no terreno para a implementagdo destes objetivos
mas com as diversas ferramentas e workshops realizados na organizagdo, conseguiu-se 0
envolvimento de todos os colaboradores da organizacdo e a obtencdo de resultados
satisfatorios nomeadamente ao nivel da comunicagdo e trabalho em equipa, organizagdo e
limpeza dos postos de trabalho, standard work (normalizag¢do do trabalho), diminui¢do do

lead time nos processos produtivos e consequente aumento de produtividade.

Palavras-Chave

Kaizen, Total Flow Management, Kaizen Change Management, Kaizen Management

System, PDCA, SMED.






Abstract

This dissertation was made under the Thesis/Dissertation discipline of the second year of
the Master Degree in Electronic and Computer Engineering - Systems and Industry
Planning Branch of the Oporto Superior Institute of Engineering. This work describes the
curricular traineeship made in a project of industrial manufacturing improvement in
partnership with the Company Kaizen Institute, an operating consulting firm. This project
was developed in Firmo AVS SA, a company that works on the production and

redistribution of stationery and office products.

An agreement between the Kaizen Institute and Firmo AVS was made in order to implant
some methodologies to promote a culture of continuous improvement and a change in the
attitudes and behaviours of the employees of this organization. The Envelopes production
department, referred as the pilot area, was the starting point for this work, expanding

afterwards the Kaizen methodology to other departments.

The principal scope of this project was the implementation of elementary concepts of
continuous improvement, including some pillars or tools of Total Flow Management
(TFM) and Kaizen Management System (KMS). The focus was: waste reduction or
elimination, increasing employees’ involvement, improving communication and teamwork,
standardizing work processes, creating labour standards and using SMED tools in order to

reduce unproductive times and increase productivity in Firmo AVS Company.

Several difficulties were found on the field during the implementation of these proposes.
However, with the help of the several tools and workshops made in the organization it was
possible to accomplish the involvement of all employees and satisfactory results related
with teamwork, standard work lead time reduction during production processes and

productivity growth were achieved.

Keywords

Kaizen, Total Flow Management, Kaizen Change Management, Kaizen Management

System, PDCA, SMED.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério faz-se uma breve descricdo e enquadramento do tema do
trabalho realizado, quais as ferramentas e assuntos abordados, referindo a empresa onde foi

implementado.

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Este relatdrio permite expor um projeto efetuado para a disciplina de Tese/Dissertacdo do
2° ano do Mestrado em Engenharia Eletrotécnica e de Computadores, Ramo Sistemas e
Planeamento Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP) realizado num
projeto de consultoria da empresa Kaizen Institute (Figura 1) em ambiente industrial numa
empresa sua cliente do ramo da produgéo e comércio de artigos de papelaria e escritorio, a

Firmo AVS — Papeis e Papelaria, S.A..

Consultoria é, por defini¢do, uma transmissdo de conhecimento, sendo este conhecimento
o principal ativo da empresa e como tal a sua vantagem competitiva. A palavra Kaizen
significa em Japonés Melhoria Continua (Kai — mudar e Zen — para melhor) e € esta
filosofia que carateriza a area de negocio do Kaizen Institute. Além das varias ferramentas
especificas para uma determinada area de interven¢do € incutido no seu cliente uma nova

cultura, a cultura da melhoria continua.

De uma forma geral foi este o acordo efetuado entre o Kaizen Institute e a empresa Firmo,
o de promover e incutir a cultura da melhoria continua e da mudanca de atitudes e

comportamentos por parte dos colaboradores da Firmo. Para isso os consultores do Kaizen



Institute, com a sua vasta experiencia, definiram as metodologias a utilizar na organizagéo
e qual a visdo que querem que seja implementada em prol da melhoria continua desta
empresa. Por sua vez, o autor desta dissertagdo teve como fungdo a implementagdo e
validagdo junto dos colaboradores, dessas metodologias que possibilitaram obter os

resultados definidos na visdo do Kaizen Institute.

Numa fase inicial, a area piloto intervencionada foi o departamento de produgdo de

envelopes expandindo-se posteriormente a filosofia Kaizen aos restantes departamentos.

- KAIZE N,
INSTITUTE

Figura 1 Logotipo Kaizen Institute[1]

1.2.  OBJETIVOS

O objetivo principal deste projeto, e que descrito neste documento, consistiu na
implementagdo de pilares ou ferramentas pelas quais se rege o Kaizen Institute com base
na metodologia da melhoria continua, nomeadamente na eliminacdo de desperdicio,
criagdo de envolvimento dos colaboradores, melhoria da comunicag¢do e trabalho em
equipa, estandardiza¢do e melhoria da eficiéncia dos processos produtivos de uma empresa

de producgdo de artigos de papelaria, a Firmo AVS, S.A..

1.3. METODOLOGIA

O desenvolvimento deste projeto baseou-se em duas fases principais. Numa primeira fase
foi efetuado um estudo tedrico de varias metodologias e ferramentas utilizadas pelo Kaizen
Institute nos seus clientes de modo a concretizagdo pratica deste projeto. A segunda fase
prendeu-se pela implementacdo dos conceitos estudados anteriormente em ambiente

industrial, numa empresa do ramo de artigos de papelaria.

De salientar que para a implementa¢do destes conceitos e metodologias foi necessario
primeiro conhecer a empresa, os seus processos produtivos, identificar pontos criticos de
melhoria, delinear metas e planear as atividades a serem implementadas no chdo de fabrica
junto aos colaboradores da organizagdo. A figura seguinte apresenta de forma resumida a

metodologia aplicada:



Estudo

tedrico das ferramentas e
metodologias Kaizen

Andlise
Conclusdo das actividades e processo
sobre os resultados obtidos produtivo em ambiente
industrial

Verificagdo Identificagdo

dos resultados obtidos dos problemas

Planeamento

Implementacgo das acgdes praticasa tomar

para a resolugde dos

|. problemas

das acgdes de melhoria

Figura 2 Metodologia aplicada

1.4. CALENDARIZACAO

Para o correto acompanhamento do projeto foi definido um cronograma geral (Tabela 1)

com o planeamento deste projeto para a realizagdo das diversas fases, apresentando as

varias atividades necessdrias e defini¢do temporal da implementagdo no terreno junto dos

colaboradores.
Tabela 1 Cronograma de atividades do projeto
Més
Tarefa
Margo | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto [Setembro
Estudo teorico metodologias Kaizen Institute
Integragdo em ambiente industrial
[ Andlise dos processos produivos e identificagdo de pontos criticos

Planeamento de acgdes de melhoria

Realizagéo de Workshops e implementagdo pratica juntos dos colaboradores

Verificagéo e avaliagio dos resultados obtidos

Elaboragdo do relatdrio




1.5. ORGANIZACAO DO RELATORIO

No Capitulo 1 é efetuada uma introducdo ao projeto onde se apresenta, de uma forma
genérica, os objetivos que se pretendem atingir e o contexto do trabalho realizado. No
Capitulo seguinte, sdo apresentadas as entidades envolvidas onde decorreu o
desenvolvimento do projeto e que proporcionaram a elaboracdo da Tese/Dissertagdo do
MEEC. Seguidamente, no Capitulo 3, é efetuada uma pesquisa bibliografica de forma a
descrever os principios tedricos e metodologias Kaizen que serviram como suporte a
implementagdo durante o estagio realizado. No Capitulo 4, ¢ efetuada uma andlise do
estado atual da organizagdo onde foram aplicadas as metodologias Kaizen, apresentando os
principais problemas do departamento de producdo de envelopes antes do arranque do
projeto Kaizen. Posteriormente, no Capitulo 5, s@o enunciadas as propostas de melhoria e
0s objetivos a serem atingidos na organizagdo. No Capitulo 6 sdo apresentados os
resultados obtidos e descrito o processo de implementagdo. Por fim, no Capitulo 7, sdo
reunidas as principais conclusdes retiradas com a realizacdo deste projeto e perspetivados

futuros desenvolvimentos.



2. APRESENTACAO DA
EMPRESA

2.1. KAIZEN INSTITUTE

Fundado pelo professor Masaaki Imai em 1985, o Kaizen Institute tem crescido todos os
anos tendo neste momento escritorios um pouco por todo o mundo. Com uma filosofia de
trabalho originaria no Japdo, o termo Kaizen resulta da junc¢do de duas palavras japonesas
“Kai” e “Zen”, que significam “mudar” e “melhor”, respetivamente (Figura 3). O professor
Masaaki Imai trouxe assim o conhecimento de organizacdo industrial da Toyota, que

constitui a vantagem competitiva da empresa.

75 KAl Mudar

ZEN Melhor
=
KAI1ZEN = Melhoria Continua
2 A
& ﬁ YI11Y
75

Todas as Pessoas (Everybody)!
Todos os Dias (Everyday)!
Todas as Areas (Everywhare}!

Figura 3 Significado Kaizen[1]



Desde 1999, com escritérios em Lisboa e no Porto, o Kaizen Institute inicia a sua atividade
em Portugal, onde tem crescido todos os anos desde entdo atuando em diferentes setores de

atividade: industria, logistica, saude, distribui¢do, organizagdes de servigos, entre outros.

Sendo uma empresa de consultoria na area da Melhoria Continua, os seus objetivos podem
e sdo aplicados em qualquer setor e considera-se portanto que a sua area de negocios €
ilimitada. A maior area de trabalho tem sido no setor industrial, indudstria de processo,

embora o trabalho em empresas de servicos cres¢a todos os anos[1].

A principal referéncia do Kaizen ¢ a Toyota. A organizago industrial desta empresa tem

sido reconhecida como modelo mundial de exceléncia:

e Atingiu, em Mar¢o de 2007, a lideranga no setor automdvel em termos de

automoveis vendidos (ultrapassando a GM);

e Apresenta um crescimento continuo e regular nos ultimos 50 anos, apresentando

lucro em todos eles sem excegao;

e Ha varios anos consecutivos que a Toyota bate o seu recorde de lucros, sendo em
2005 de aproximadamente 10 mil milhdes de euros, contrariando a tendéncia de

crise mundial no setor automdvel;

e O TPS (Toyota Production System) ¢ uma das grandes razdes para este sucesso,

que integra conceitos revolucionarios como Lean Production ou Just in Time.
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Figura 4 Escritérios Kaizen Institute[1]



Tem sido a continua aplica¢cdo de uma cultura Kaizen que fez com que a Toyota atingisse
este nivel, e ¢ isto que o Kaizen Institute leva aos seus clientes: uma cultura de Melhoria

Continua!

2.2. FIRMO AVS

A Firmo foi fundada em 1951 por trés irmdos da familia Santos Carvalho, tendo sido, por
volta dos anos 90, vendida a empresa francesa Antalis, um dos maiores distribuidores de
papel na Europa. Em 2011,devido a dificuldades financeiras, esta foi obrigada a vendé-la,

pelo que retornou a familia.

Aquando do periodo em que a Firmo esteve na posse da empresa francesa, a familia criou
outra empresa, a AVS, que se dedicava em exclusivo ao fabrico de envelopes. Na altura da
compra, o nome final concentrou-se na fusdo das duas, sendo que ¢ atualmente conhecida
como Firmo AVS. A sede da empresa situa-se na cidade do Porto, na Travessa da Prelada
n® 449, sendo que também coincide com o Cash&Carry da zona norte. A fabrica e o
armazém da empresa situam-se em Vila Nova de Gaia, na freguesia de Pedroso, na Rua
Senhora do Monte n°551, onde se realizou o projeto aqui apresentado em parceria com o
Kaizen Institute. Existe ainda outro Cash&Carry situado mais a Sul, mais concretamente
na cidade de Lisboa. Hoje em dia a empresa conta com uma equipa de cerca de 200

colaboradores.

A Firmo AVS destaca-se na producdo e comércio de artigos de papelaria, escritorio e
escolar. Atualmente ¢ o maior produtor nacional de envelopes, sendo que a producdo da
fabrica representa apenas 40% do volume de negdcios da mesma sendo os restantes 60%
parcerias com outras marcas, destacando dessas parcerias a da Navigator — esta marca ¢

representada oficialmente pela Firmo AVS no pais.

O slogan adotado pela empresa é “Todos temos um papel” (

[ SFrrro/

TODOS TEMOS UM PAPEL




Figura 5). O volume de negdcios ¢ atualmente de 24 milhdes de euros, onde 10% s@o

conseguidos através das exportagdes efetuadas.

VY

TODOS TEMOS UM PAPEL

Figura 5 Logotipo Firmo AVS]2]

A missdo da empresa é produzir ¢ vender artigos de papelaria de elevada qualidade,

conduzir a satisfacdo do cliente, assentando em trés pilares fundamentais:

e Servico de exceléncia aos clientes;

e Desenvolvimento sustentavel: econdmico, social, financeiro e legal;

e Otimizagao dos recursos utilizados.

Figura 6 Instalacées da Fabrica e Armazém Firmo AVS em Vila Nova de Gaia

A gestdo compromete-se a implementar e melhorar de forma continua um sistema de
gestdo que seja capaz de proporcionar beneficios aos seus stakeholders': trabalhar

continuamente na procura de solu¢des que gerem valor e satisfagdo as expetativas dos seus

1 . . . . .
Parte interessada ou interveniente na cadeia de fornecimento.



clientes, manter um sistema de gestdo fundamentado nos principios de melhoria continua,
cumprindo os requisitos da norma NP EN ISO 9001, legais e regulamentares com os seus
colaboradores. Estes por sua vez deverdo dar contributo através de ideias e conhecimentos
especificos que ajudem no alcance da empresa, fazer um manifesto de forte disposi¢éo e
disponibilidade para o trabalho numa perspetiva de trabalho em equipa e fazer sempre

melhor.

Também em conjunto com os seus parceiros pretende assegurar uma cadeia de
responsabilidade na utilizagdo de recursos naturais de origens controladas, garantindo
assim a rastreabilidade de todo o papel proveniente de florestas geridas de maneira
sustentavel, sempre cumprindo os requisitos das normas Forest Stewardship Council
(FSC), Programme for the Endorsement of Forest Certification (PEFC) e os principios

fundamentais da Sustentabilidade Ambiental.

O negdéceio da Firmo AVS divide-se em duas dreas chave: a produgfo e a (re)distribuicdo de
produtos de escritdrio sendo que o ambito deste projeto incidiu sobre o departamento de

produgao.

2.2.1. DEPARTAMENTO DE PRODUCAO

Seguidamente na Figura 7 € apresentado um esbogo da disposi¢do atual do departamento
de produgdo ao nivel de equipamentos. Pode-se ver evidenciados com cores distintas as
trés areas produtivas em que se divide a estrutura da fabrica, em que os equipamentos
representados no esboco a cor azul, representam a area de produgdo dos Envelopes, os
equipamentos a cor vermelha a drea do Cadernos & Blocos e a cor verde as maquinas de

produgdo das Pastas arquivadoras.
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2.2.1.1. PRODUCAO DE ENVELOPES
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Figura 8 Envelopes Firmo|2]

O objetivo deste departamento de produgdo de envelopes, o qual foi o foco principal de
analise deste documento e a area piloto de interveng@o dos consultores do Kaizen Institute,
¢ a produgdo de sacos e envelopes, nos mais diversos tamanhos, cores e formatos segundo
as necessidades da vasta gama de clientes que fazem com que esta empresa seja o lider

nacional na producdo deste tipo de produto.

De forma a ir de encontro com as necessidades de cada cliente, para a producdo deste tipo
de produto, a organizagdo dispde de diversos equipamentos que permitem proporcionar ao
cliente as carateristicas necessarias ao nivel da forma e dimensdo do envelope, cor, tipo de
impressdo, entre outros. Consequentemente, ¢ necessdrio decidir qual as maquinas e
operagdes que sdo precisas para se produzir o produto final e a0 mesmo tempo otimizar-se

o processo de acordo com o planeamento de produgéo.

Seguidamente vao ser realcadas algumas carateristicas e informagdes relativamente a
maquinas de maior relevancia produtiva neste departamento (Figura 9), que s@o o objeto de

estudo deste projeto e o foco de intervenc¢do inicial do Kaizen Institute.
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Figura 9 Madquinas existentes na sec¢io de producio de envelopes e sacos
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De uma forma introdutdria foi necessario perceber a origem da matéria-prima que alimenta
todas as maquinas deste departamento. A matéria-prima colocada nos equipamentos ¢ de

duas formas distintas: Bobines ou papel Pré-cortado (Figura 10).
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Figura 10 Bobine de papel e papel pré-cortado

As bobines, sdo solicitadas diretamente ao armazém de matérias-primas, de acordo com as
carateristicas especificadas na OF, enquanto o papel pré-cortado tem que ser, como o
proprio nome indica pré-cortado em equipamentos especificos, designados por Balancés,
antes de poderem ser utilizados. Nos balancés o papel ¢ cortado de acordo com as

dimensdes especificas para o tipo de envelope ou saco que se quer produzir.

Figura 11 Balancé Sysco [3]

A Firmo possui trés balancés, sendo que um deles € completamente automatizado e muito
utilizado (Figura 11) e os outros dois equipamentos com processo mais manual e utilizados

apenas para cortes de papel especial ou de menor quantidade.

Das maquinas existentes na Firmo existem equipamentos que permitem trabalhar com os
dois tipos de papel e outros equipamentos que apenas trabalham com bobines, ou com

papel pré-cortado.

De forma a auxiliar a percep¢do do processo de producdo de envelopes e sacos, encontra-
se seguidamente representado o diagrama de processo (Figura 12) que é semelhante em

todas as maquinas de producdo de envelopes existentes. Simplesmente em alguns
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equipamentos certas operacdes ndo existem, ficando esses equipamentos limitados a

modelos de envelopes mais simples ou com menos operagdes.

Pa el T|ntas Acetato Cola CDIa Cola; Fita silicone
Legenda: =

01 -Desbobinagem do Papel
02 — Alinhamento e acerto de tensdo do papel
03 — Impressio

04 - Corteda janela

05— Colagem da janela

06 — Corte abas laterais

07 — Dobragem abas laterais

08 — Colagem e vincagem abas laterias

09— Corteda pals

010 - Separagdo e corte do envelope

011 - FechodoEnvelope

012 - Colocagdo de cola na pala

013 - Escalonamento

014 — Secagem

015 -Alinhamento e contagem
016 — Fechodapala

et

=

Envelope

Figura 12 Diagrama de processo de producio de envelopes

e Maquina Winkler Diinnebier (WD) 102

Figura 13 Modelo WD 102 [4]

O departamento de produgdo possui quatro equipamentos modelo WD 102, contudo

variam ao nivel de idade e mddulos instalados, sendo necessaria a selecdo por parte do
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departamento de producdo de qual o equipamento a utilizar para determinada referéncia de

envelope.

Seguidamente ¢ apresentado um esquema com a identificagdo dos diversos moédulos
constituintes na maquina designada na Firmo por WD 102-4, que é a maquina de aquisi¢ao
mais recente, mais completa e que tem uma cadéncia produtiva média de cerca de 800

envelopes/min.

1 unwind section 11 separating cutting section

2 device for forming a paper loop 12 bottom flap folding section

3 web aligning system 13 side flap folding section

4 printing section (flexographic printing) (outer side flaps)

5 window cutting section 14 staggering section

6 window material section 15 seal flap folding section

7 form cutting section (rotary cut) 16 drying section

8 form cutting section (wing cut) 17 aligner section

9 side flap folding section 18 seal flap folding section
(inner side flaps) 19 delivery with counter

10 side flap gumming section

Figura 14 Maquina WD 102-4 [4]

De uma forma sucinta, este equipamento tem como matéria-prima grandes rolos de papel,
bobines com tamanho e gramagem varidvel, que sdo colocados no inicio da maquina pelo
responsavel, designado na Firmo por afinador, consoante o pedido discriminado na Ordem

de Fabrico (OF).
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Figura 15 Input Maquina WD102-4

Posteriormente, e dependendo do tipo de envelope que se quer produzir, o papel atravessa
o equipamento nos diversos mddulos até ficar pronto para embalar no fim do equipamento

(Figura 16).

Aqui, e de forma geral para todas as maquinas, existe uma pessoa responsavel (operadora)
pelo controlo de qualidade e embalamento dos envelopes em caixas especificas a serem

enviadas para o cliente.

Figura 16 Output maquina WD102-4
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As caixas vao sendo colocadas, identificadas em paletes (Figura 17) e levadas para um

local especifico para ser efetuado o picking pelo pessoal do armazém de produto acabado.

Figura 17 Caixas com produto acabado

e Maquina Winkler Diinnebier (WD) 38

Figura 18 Layout WD 38 [4]
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A Fébrica possui um equipamento WD 38 e este equipamento tem uma cadéncia produtiva
muito inferior a0 modelo WD 102, em média permite obter cerca de 300 envelopes/min.
Esta maquina permite trabalhar com os dois tipos de matéria-prima, isto €, bobines ou

papel pré-cortado (Figura 19).

Figura 19 Input WD 38

Como abordado anteriormente na descricdo das maquinas WD 102, esta maquina possui
também diversos mddulos por onde o papel vai atravessando onde vao ser desencadeadas

diversas operac¢des que definem as carateristicas finais do envelope.

e Maquina WD 326

Figura 20 Maquina WD 326 [4]
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Este equipamento tem uma cadéncia produtiva baixa, permite em média obter cerca de 220
envelopes/min e trabalha apenas com papel pré-cortado. Em contra partida esta maquina €
bastante versatil ao nivel de produto final, pois permite produzir sacos e envelopes e com

uma qualidade de impressdo bastante elevada.

Como em todas as maquinas existentes neste departamento, os envelopes e sacos
produzidos sdo colocados em caixas identificadas e levados em paletes para a zona de

produto acabado, onde posteriormente é efetuado o picking para o armazém.

A nivel de volume de producdo de envelopes, durante o ano de 2012 produziram-se cerca
de 290.000 milheiros de envelopes, sendo que para o presente ano a produgdo mensal esta
ligeiramente inferior e a tendéncia € que a produg¢do acumulada no final do ano seja
bastante mais baixa (Figura 21). De salientar que no grafico da figura seguinte apenas se

encontram disponiveis dados de produ¢do para o primeiro semestre do ano 2013.

COMPARATIVO DE TOTAIS PRODUZIDOS ENVELOPES

40.000

M Total Envelopes H Total Envelopes
2012 2013

35.000

30.000

25.000

20.000
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Figura 21 Comparativo totais produzidos Envelopes

2.2.1.2. PRODUCAO DE CADERNOS E BLOCOS

Neste departamento ¢ efetuada a produgdo de cadernos e blocos, nos mais diversos

tamanhos, cores e formatos tanto para utilizagdo escolar como para utilizagdo empresarial.
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Figura 22 Cadernos & Blocos Firmo

A maioria da producdo neste departamento inicia-se por maquinas especificas, designadas
por pautadoras (Figura 23), que sdo alimentadas por bobines de papel e que permitem
produzir folhas de papel pautadas, quadriculadas, das mais diversas dimensdes e
gramagem e prontas a serem utilizadas posteriormente noutros equipamentos para a

produgdo dos cadernos ou blocos.

Figura 23 Pautadora 280L
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Desta forma o papel produzido nas pautadoras ¢ colocado em paletes, identificado e levado

para um local definido para o efeito (Figura 24).

Figura 24 Paletes com folhas pautadas

Posteriormente, e de acordo com a finalidade que se quer dar ao papel, este é cortado com
as dimensdes necessarias na guilhotina ficando pronto a ser utilizado pelas restantes

maquinas deste departamento para se produzir cadernos ou blocos (Figura 25).

Figura 25 Paletes com papel cortado para a producio de blocos

A nivel de volume de produgdo acumulada de cadernos e blocos, durante o ano de 2012
produziram-se perto de 5.000.000 unidades, sendo que para o presente ano a produgdo

mensal no primeiro semestre estd a ser na sua maior parte superior ao ano transato (Figura

26).
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COMPARATIVO DE TOTAIS PRODUZIDOS Cadernos & Blocos
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Figura 26 Comparativos totais produzidos cadernos & Blocos

Dez

2.2.1.3. PRODUCAO DE PASTAS DE ARQUIVO

Figura 27 Pastas de arquivo Firmo

Este é o departamento mais diminuto em relagdo ao nivel das dimensdes dos equipamentos
e recursos humanos dentro da fabrica da Firmo. Como estrutura fundamental este
departamento utiliza quatro maquinas: maquina de colocar calhas, maquina das etiquetas,

maquina de forrar e maquina de assemblagem. De salientar que € nesta tltima maquina que
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toda a pasta arquivadora produzida ¢ montada e pronta a ser embalada. E aqui que sdo

efetuados os furos, colocadas as molas e ferragens metalicas necessarias (Figura 28).

Figura 28 Mdaquina Hang

Apbs o processo de embalamento, assim como todos os restantes produtos produzidos na
Firmo, as pastas v@o em caixas para um local definido de produto acabado até ser efetuado

0 picking por parte do armazém.

COMPARATIVO DE TOTAIS PRODUZIDOS PASTAS
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Figura 29 Comparativo de totais produzidos em Pastas

Ao nivel de volume de produgdo, este departamento tem vindo a crescer de forma
significativa ao nivel da producdo mensal (Figura 29). O total produzido ao nivel de pastas
no ano de 2012 rondou as 830.000 unidades, sendo que a tendéncia para este ano aponta

para se ultrapassar largamente este valor. Tudo isto ndo s6 foi conseguido pela aquisi¢do
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de novos clientes, mas também por melhorias efetuadas no inicio deste ano na maquina
Hang com a colocacdo de diversos sensores, que reduziram problemas de montagem das

pastas e melhorias no processo de embalamento.
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3. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é efetuada uma pesquisa bibliografica relativamente aos conceitos e
ferramentas aplicados durante o estagio realizado, fazendo uma abordagem ao sistema de
gestdo do Instituto Kaizen, o Kaizen Management System (KMS), assim como uma andlise
geral aos fundamentos Kaizen, nomeadamente, e de uma forma mais aprofundada, o pilar
Total Flow Management (TFM). Os restantes pilares ou metodologias sdo apresentados de

uma forma mais sucinta por ndo serem desenvolvidos detalhadamente neste projeto.

3.1. CONTEXTO HISTORICO

Fred Taylor surge no inicio do século XX com as bases do modelo designado por “produgdo
em massa”. Ele foi o primeiro a aplicar principios cientificos a manufatura. Taylor tentou
contrariar o sistema artesanal que era praticado na altura sendo, na sua maioria empirico,
dependendo da experiencia do artesdo. Com as suas ideias inovadoras, Taylor procurou
identificar “a melhor forma” de fazer o trabalho baseado em principios cientificos, criando

desta forma a Engenharia Industrial.

O sistema Taylor baseava-se entre a separacdo entre o planeamento e a producdo. Os
engenheiros industriais, através de novas técnicas tais como estudos de tempos e
movimento, determinavam a “melhor forma” de executar o trabalho deixando as tarefas

repetitivas e de ciclo rapido para a mio-de-obra ndo especializada. A premissa basica do
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sistema Taylor ¢ que a mao-de-obra ndo possuia a instrug¢do necessaria para planear o
trabalho. Vérias foram as inovagdes de Taylor, nomeadamente, a criagdo do trabalho
normalizado, redu¢do do tempo de ciclo, medi¢do e andlise para melhorar o processo de

forma continua[5].

O inicio da década de 50 do século passado marca o inicio do declinio do modelo de
producdo em massa, na sua forma amadurecida. Os conhecimentos de gestdo desenvolvidos
por Taylor, Ford e Sloan, desde o inicio do século XX até essa data, avancos sem
precedentes a produtividade das empresas dos EUA, ja ndo eram suficientes para garantir a

competitividade das empresas.

Paralelamente ao desenvolvimento dos sistemas de gestdo e controlo, por computador, na
década de 1960, no Japdo, uma outra forma de gerir as operagdes industriais estava em
crescimento. Sob a lideranga de Taichi Ohno, uma empresa do Japdo, a Toyota Motor
Company (TPS), desenvolvia uma forma alternativa a produgdo em massa para gerir o

sistema de producio.

O TPS nasce quando Taichii Ohno e Shigeo Shingo comegaram a implementar a técnica de
produgdo utilizada pela Ford Motor Company, adicionando-lhe novos conceitos. Ohno
referiu que o principal objetivo deste programa era a reducdo de desperdicios de produgdo.
Estes desperdicios apresentavam-se sobre diversas formas, tais como; stock de matérias-
primas, tempo de imobiliza¢do do equipamento, controlo do inventario, espa¢o ocupado
pelos stocks, ndo qualidade, entre outros. Segundo esta filosofia, estes desperdicios do
processo eram prejudiciais para a empresa, bem como para o cliente, pelo que era necessario

reduzir os mesmos ao maximo possivel [5].

Taiichi Ohno afirma que os dois pilares desse novo modelo de produgdo sdo o Just-in-Time,
e a autonomizacdo (automagdo com toque humano). Com isto o objetivo possivel é eliminar
qualquer atividade desnecessaria no processo de fabrico que traga custos indiretos (que nio
trazem nenhum beneficio a organizagdo), suprimindo todo o desperdicio, e isso inclui:
movimentagdes evitaveis, defeitos de qualidade, avarias, esperas desnecessarias, sobre-
processamento, entre outros, surgindo diversas ferramentas ou técnicas de apoio a este

modelo produtivo[6].

O TPS estd assim na origem do que se designa, a partir dos anos 90 como Lean Thinking

(em portugués, pensamento “magro’), que consiste em estabelecer a melhor sequéncia de
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atividades que criam valor, realizar essas atividades sempre que o cliente solicite produtos e
produzir de forma mais eficaz, ou seja, fazer cada vez mais com menos (menos esfor¢o
humano, menos equipamentos, menos tempo e menos espago). Simultaneamente, procura-se
desenvolver verdadeiros esfor¢os no sentido de oferecer aos clientes exatamente o que eles
pretendem no tempo desejado. Esta filosofia torna o trabalho mais satisfatorio, dando
respostas sobre a transformagdio de desperdicio, em valor. E uma forma de criar novos
trabalhos e ndo de simplesmente reduzir empregos em nome da eficiéncia. Mas, trabalhos,

que efetivamente agregam valor, eliminando-se desperdicios.

A filosofia Lean deve ser aplicada em todas as areas funcionais das organiza¢des desde as
vendas até as compras, de modo a identificar onde existe maior desperdicio e oferecendo
oportunidades de melhoria com impactos substanciais para o negocio da organizagdo. Desta
forma estdo implicitos nesta filosofia, a criacdo de fluxos continuos, sistemas de producéo
pull baseados nas encomendas dos clientes, a analise de melhoria do fluxo de valor (desde as
matérias primas até ao produto acabado) e o desenvolvimento de produtos que efetivamente

sejam solugdes do ponto de vista do cliente.

Baseando-se nestas filosofias e ferramentas, surge nas ultimas décadas do século XX a

metodologia que engloba todos estes principios fulcrais da gestdo industrial, a metodologia

Kaizen.
“TOYOTA WAY”
Anlise cientifica Kanban KMS”
de z;sr:i;ni? de Trabalho em Equipa
y ;
Suslidada “Pensamento LEAN”

System-

Estudo sobre supplier
o trabalho “KAIZEN”
Gestéo :
Cientifica 6 Sigma _
JIT
= o TQC ~.Gemba Kaizen"
TAYLORISM IE , “A maquina que Masaaki

1°livioem  mudou o Mundo” IMAI

inglés sobre  yomack, Jones
Inicio do TPS Kaizen — GE, Jack Welch
i 3 Shigeo Shingo
no, Juran, Masaaki Imai
Taylor, Ford, :
3 Toyoda Ishikawa Seiichi Nakajima

Maynard

1910 1940 .1950 1960 1980 ’199*@__

Inicio da Gestédo Kaizen Inicio do Mundo Ocidental

Figura 30 A origem da filosofia Kaizen [7]
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3.2. O SIGNIFICADO DA PALAVRA KAIZEN

Kaizen ¢ uma palavra com origem Japonesa que significa na sua origem “Mudar para
Melhor” (Figura 31), quer isto dizer que a mudanca € necessaria para se conseguir
implementar a metodologia Kaizen. E nesta fase que é possivel perceber a dimensdo da
inércia ou resisténcia a mudanca que existe em algumas organizagdes que ainda ndo
adotaram esta nova filosofia, de melhoria continua, que de algum modo ainda estdo presas

aos processos do passado.

?‘L’x KAI Mudar

£ zew Melhor

ntbhbdae:

7 i% K A1ZE N = Melhoria Continua

Todas as Pessoas (Everybody)!
Todos os Dias (Everyday)!
Todos as Areas (Everywhere)!

Figura 31 Significado da palavra Kaizen[7]

3.3. O GEMBA

O gemba ¢ uma palavra japonesa que significa “verdadeiro lugar” — onde a ac¢do acontece.

Nas empresas, as atividades que agregam valor que satisfazem o cliente ocorrem no gemba.

Em todas as organizagdes, existem trés atividades principais diretamente relacionadas com a
geracdo de lucros: desenvolvimento, producgdo e venda, sem essas atividades a empresa nio
existe. Num sentido mais amplo, o gemba significa os locais onde ocorrem essas atividades
principais. O gemba é uma palavra usada diariamente no Japdo sendo que dentro da

industria japonesa, a palavra gemba ¢ quase tdo popular quanto o termo kaizen.

A gestdo da empresa e a administragdo devem ajudar a resolver quaisquer problemas que
surjam no gemba, estes t€ém um papel fundamental na organizacdo. Desta forma ¢&

importante manter contato e estar presente no gemba. Dito de outra forma, qualquer apoio
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oferecido pela administracdo deve comegar com as necessidades especificas do local de
producgdo. Quando a administragdo ndo respeita nem aprecia o gemba, tende a descartar as
suas instrugdes, projetos e outros servigos de apoio, estando em total abstra¢do as
verdadeiras exigéncias. A administragdo existe para ajudar o gemba a efetuar um trabalho

melhor, reduzindo ao maximo as suas limitag¢des [8].

34. PARADIGMAS

Um Paradigma ¢ um modelo, uma regra ou um hébito que influencia a nossa forma de
interpretar uma situagdo, que por vezes pode ter uma influéncia benéfica mas muitas vezes é

prejudicial para a organizagdo pois € uma resisténcia a mudanca.

Frases ou comentarios como por exemplo: “Mas eu fago assim ha tantos anos, isso ndo
mudaria nada”, “Néao tenho tempo”, “H& outros problemas mais importantes”, “para que ¢é

2

que vou Mudar...”, “Nunca ninguém se queixou do meu trabalho, por que razdo havemos
agora de Mudar tudo?” ou “ Néo tenho nada a ver com isso, isso tem a ver com a Logistica”
sdo muito comuns e fazem parte do dia-a-dia de quem tenta Mudar algo numa empresa.
Estas formas de pensar e atuar s@o resultado de um longo periodo de tempo em que essa
empresa ndo alterou a sua maneira de atuar, sendo este o maior entrave a uma metodologia

de melhoria continua.

Kaizen é mais do que um conjunto de ferramentas, ¢ uma metodologia que assenta em
fundamentos e principios muito sélidos que tém que ser dominados antes da aplicagdo de

outras ferramentas.

3.5. MupA, MURA, MURI

As palavras muda, mura ¢ muri sio utilizadas frequentemente em conjunto e conhecidas no
~ . C D . ...
Japdo como os “3 mu’s”. Assim como o muda oferece uma checklist © Util para iniciar o
kaizen, as palavras muri e mura sdo utilizadas como um lembrete util para iniciar o Kaizen

no gemba [8].

Muda ¢ a palavra japonesa para desperdicio, ou seja tudo aquilo que consome recursos ou

capital a empresa e que ndo acrescenta valor ao produto final. Isto €, aquilo que o cliente ndo

2 Lista de verificacdo
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esta disposto a pagar mas que se apresenta como um custo para a organizagdo. Assim sendo,
se esse desperdicio puder ser eliminado ou minimizado, a empresa pode automaticamente
aumentar a sua margem de lucro no produto final, acrescentando valor ao produto. Valor
acrescentado (Figura 32) ndo ¢ mais que aquilo que o cliente estd disposto em pagar. A

competitividade de uma organizacdo depende do valor acrescentado dos seus processos de

Trabalno \ '

o

trabalho.

Mo

Trabalho
1. Reconhecer desperdicio
2. Eliminar desperdicio

3. Aumentar o valor
Trabalho acrescentado

Ti, * |
\

Figura 32 Eliminar o muda e aumentar o valor acrescentado|7]

Na metodologia Kaizen o conceito de muda ou desperdicio assenta segundo sete tipos

diferentes (Figura 33) [7][8]:

Pessoas
Paradas

Material
Parado

(Stocks)
processamento

M€ deitados
directamente ao LIXO !

Figura 33 Os sete tipos de muda|7)
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o Produc¢io em excesso

Produzir em excesso € tdo mau como produzir a menos. Deve ser produzido exatamente

o que o cliente deseja.

e Material parado (Stocks)

Ter produtos em stock ¢ um sintoma de produgdo em excesso. Este ¢ um Muda
complicado de aceitar no inicio, mas que causa muitos problemas: ocupacdo de espago,
dinheiro empatado, necessita de pessoas para movimentar, pessoas para armazenar,
sistemas para localizar, possibilidade de produtos se danificarem. Se tivermos muda de
material parado, torna-se mais complicado detetar os problemas da fabrica, pois existe
sempre stock para “esconder”, por exemplo, as paragens constantes de uma maquina, o

absentismo elevado numa fabrica, o problema com uma operagao, etc.

e Pessoas paradas

Os operadores estdo muitas vezes parados. Estas paragens sdo causadas por diversos
problemas como mau balanceamento, falta de material, mudancas de trabalho, avarias,

etc.
e Transporte de materiais

Esta atividade, embora muitas vezes necessaria, nio acrescenta valor, e deve ser
minimizada. Provoca muda de stock, tempo perdido, necessidade de localizagdo e

sincronizag?o, necessidade de meios de transporte, etc.

e Movimento de pessoas

Todo a movimentagdo de pessoas deve também ser minimizada. Por exemplo numa
linha produtiva, existe bastante movimentagdo no abastecimento de materiais: a linha ¢é
mal construida, e os operadores tém de se deslocar para obter os materiais. O

abastecimento deve ser o mais possivel proximo do operador.

e Sobre-processamento

Sdo detetadas muitas vezes operagdes excessivas feitas ao longo do processo produtivo.

Isto acontece essencialmente devido a falta de normalizacdo e controlo do processo, que
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resulta em operagdes supérfluas que sdo uma falsa “seguran¢a” com vista ao controlo da

variabilidade do processo.

e Defeitos/Erros

Produzir pecas com defeitos representa desperdicio de recursos, pois seja pelos seus
defeitos, por terem de ser re-trabalhados, ou porque ndo ha aceitagdo por parte do

mercado.

Muri significa esforco e mura significa irregularidade. Qualquer coisa extenuante ou
irregular indica um problema. Além disso, tanto muri quanto mura constituem muda a ser

eliminado.

Sempre que um fluxo de trabalho continuo é interrompido, seja o trabalho de um operador

ou um fluxo de pecas e maquinas ou o cronograma de producdo, ocorre mura.

Supondo que os operadores estdo a operar na linha e cada funciondrio executa uma
determinada tarefa repetitiva antes de enviar o produto para a préxima operacdo. Quando um
dos operarios demora mais tempo do que os outros para executar a tarefa, isso causara mura
e muda para a operagdo seguinte, pois o trabalho de todos deve ser balanceado de acordo

com o tempo da operacdo mais lenta.

A andlise dessas irregularidades torna-se uma forma facil de iniciar o gemba kaizen na

organizagao.

3.6. 54§

Os 5%“S” referem-se a cinco palavras japonesas que constituem essencialmente o
housekeeping. Hoje, a préatica dos 5S tornou-se quase uma necessidade em qualquer empresa
no Japdo na area industrial. Um especialista na area de gestdo do Gemba, pode determinar as
necessidades de uma empresa em cinco minutos visitando a fabrica e analisando o que
ocorre, em particular, na eliminagdo de Muda e 5S. A auséncia dos 5S no Gemba é quase
sinbnimo de ineficiéncia, muda, falta de autodisciplina, baixa qualidade, altos custos e
incapacidade de cumprir prazos de entrega. Os fornecedores que ndo praticarem os 5SS caem
em descrédito por possiveis clientes. Estes cinco pontos do housekeeping tornam-se um
ponto de partida para qualquer empresa que queira ser reconhecida como uma organizagéo

responsavel e credivel [8].
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DISCIPLINA
” SHITSUKE

NORMALIZACAO - SEIKETSU

LIMPEZA ‘ SEISO

ARRUMAGAO SEITON

TRIAGEM SEIRI

Figura 34 Os 5'S[7]

3.6.1. SEIRI (TRIAGEM)

A primeira etapa do housekeeping, engloba a classificagdo dos itens no gemba em duas
categorias — necessarios e desnecessarios — e descartar os desnecessarios ou elimina-los
do gemba. Deve-se estabelecer um teto para o nimero de itens necessarios e a classificacdo

dos itens € uma forma bastante util no processo de triagem (Figura 35).

| Prioridade | | Frequéncia de uso | | Onde armazenar |
Igual ou menor Retirar e enviar para
a 1x por ano zona de arquivo da fabrica
1x por semestre Armazenar em arquivo
1x por més central do departamento
1x por dia
1x por dia Manter junto do
1x por hora posto de trabalho

Figura 35 Classificacdo de materiais[7]

Todos os tipos de objetos podem ser encontrados no gemba. Uma andlise efetuada mais de
perto revela que apenas um pequeno numero desses itens € necessario no trabalho didrio;

muitos outros nunca serdo utilizados ou so serdo necessarios num futuro distante.

3.6.2. SEITON (ARRUMACAO)

Seiton significa classificar os itens por grau de utilidade e arruma-los adequadamente, a fim

de minimizar o tempo e esforgo de procura. Para isso, é preciso designar um local, para cada
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item. Nao s6 a localizagdo, mas o numero maximo de itens permitidos no gemba deve ser
especificado. Por exemplo, os itens semi-acabados ndo podem ser produzidos em
quantidades ilimitadas. Ao contrario, o espaco no chdo-de-fabrica para as caixas que contém
os itens deve ser claramente delineado (por exemplo, pintando-se um retangulo para indicar
a area, etc) e um numero maximo de caixas deve ser designado. Quando o nivel maximo de
stock permitido for alcangado, a produg¢do no processo anterior deve parar; ndo ha

necessidade de produzir mais do que o processo seguinte ¢ capaz de consumir.

Dessa forma, o seiton garante o fluxo de um nimero minimo de itens no gemba de uma

estacdo para outra numa base first-in, first-out (FIFO).

3.6.3. SEISO (LIMPEZA)

O seiso ¢ a limpeza do local de trabalho, inclusive maquinas, ferramentas, chio, paredes e

outras areas.

Existe o lema: “Limpar € inspecionar.” Isto porque, quando se limpa uma méquina, um
operador pode encontrar defeitos funcionais. Quando a maquina estd coberta de o6leo, e
sujidade, ¢ dificil identificar problemas mas durante a limpeza da maquina, é possivel

identificar fugas de dleo, rutura, pecas a serem substituidas, etc.

3.64. SEIKETSU (NORMALIZACAO)

E a criacdo de normas que definem o que deve ser feito no posto de trabalho, como se deve
operar cada elemento e serve como a manutengdo do resultado da triagem, arrumagio e

limpeza.

3.6.5. SHITSUKE (DISCIPLINA)

Shitsuke significa disciplina. As pessoas que praticam seiri, seiton, seiso e seiketsu
continuamente. Que adquiriram o hdbito de transformar essas atividades numa parte do seu

trabalho diario.

Enquanto a criacdo de normas vem estabelecer uma solugdo de como o estado alcangado
pela triagem, arrumagdo e limpeza pode ser mantido, a disciplina centra-se sobre garantir
que os utilizadores do posto de trabalho tratado seguem tais normas, e que tais normas se
mantém atuais. A disciplina passa pela formacgdo e acompanhamento dos utilizadores do

posto de trabalho e pela realizagdo de auditorias regulares ao estado do mesmo.
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3.7. GESTAO VISUAL

Gestdo Visual significa transmitir informacdo através de imagens, pois € através dos olhos
que recolhemos mais de 80% da informagdo. Desta forma ¢ uma ferramenta poderosa,
rapida e muito eficaz no processo de transmissdo de informacdo. A informagdo deve estar
disponivel para todos, da forma mais simples possivel. Assim, normas de trabalho, regras de
seguranga, utensilios de trabalho, todos devem estar munidos de auxilios visuais que

facilitem a sua transmissdo.

Numa organizagdo, a utilizacdo da gestdo visual ajuda a identificar o estado das tarefas,
expor dados e indicadores, identificar problemas, facilitar a utilizacdo de equipamentos,

entre outros.

3.8. NORMALIZACAO

O processo de normalizagdo consiste, como o proprio nome indica, na construgdo de
normas. As normas sdo a forma padrio mais simples, mais eficaz e segura de executar uma
determinada tarefa. Com a criacdo de normas, estamos a garantir que toda a melhoria
continua que se quer manter dentro de uma organizacdo estd a ser assegurada e que nio se

vai perder ao longo do tempo (Figura 36).

Improvement |

Time |

A maneira mais facil, simples e segura de fazer algo

Figura 36 Normalizacio|7]

A normalizagdo significa que o conhecimento ndo ¢ individualizado, mas acessivel a toda a
organizagdo. Tais normas devem estar presentes nos pontos do posto de trabalho a que se

referem e devem ser de facil interpretagdo, valorizando-se o recurso a uma apresentacdo
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visual descritiva das mesmas. Desta forma vérios sdo os pontos relevantes que permitem

valorizar a utilizacdo de normas numa organizagao[7]:

e Preservacdo do conhecimento;

e Linhas de orientagfo para a delegacgdo de tarefas;

e Assegurar producdo, QCD, seguranca e motivacao;

e Base para treino;

e Base para auditorias;

e Mostra relagdo entre causa — efeito;

e Facilita a gestdo (manutenc¢do e melhorias);

e FEvita reocorréncias;

e Controla a variabilidade.

3.9. PDCA/SDCA

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) representa uma série de atividades a prosseguir para
alcangar melhorias numa organizagdo. Este ciclo comec¢a com uma anélise da situagéo atual,
durante o qual os dados so recolhidos para posterior andlise, seguindo-se a formulacdo de

um plano para obter melhoria (Figura 37)[8].

Uma vez finalizado, o plano sera implementado. Apos ser implementado, o plano €
inspecionado para verificar se de facto se comprovam as melhorias antecipadas. Quando a
experiéncia é bem sucedida, uma acéo final de normalizagdo metodologica € elaborada para
assegurar que os novos métodos introduzidos serdo praticados continuamente para obter

melhorias sustentadas.
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‘erifique os
afeilns do lraha-
iho execitado

CHECK

Figura 37 Ciclo PDCA|9]

O ciclo PDCA ¢ uma ferramenta essencial para realizar melhorias e assegurar que os
beneficios adquiridos perdurem. Mesmo antes que o ciclo PCDA seja aplicado, € essencial
que as normas atuais estejam estabilizadas. O processo de estabilizagdo ¢ muitas vezes
chamado o ciclo SDCA (Standardize-Do-Check-Act). S6 quando o ciclo SDCA se encontrar
em funcionamento € que se torna possivel avancar com a melhoria das normas atuais através
do ciclo PDCA. A gestdo de uma empresa deve ter ambos os ciclos a trabalharem em
conjunto (Figura 38). Os ciclos SDCA sio utilizados para estabilizar e padronizar as
condi¢des de trabalho, enquanto os ciclos PDCA sdo utilizados para melhorar os ciclos
SDCA. A aplicagdo do ciclo PDCA faz como que os gestores e todos os colaboradores

sejam constantemente desafiados para alcangar novos patamares de melhoria [8].
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Efficiency

Process before Process after After Stable process
introduction of introduction of improvement, the on higher level
standards standards processison ahigher  afterimprovements

level, but not yet stable

Process is more stable,
deviations smaller
\¢

Time

Data collection Data collection Data collection Data collection
& analysis & analysis & analysis & analysis

Figura 38 Interaccdo ciclo PDCA e SDCA[10]

3.10. ORGANIZACAO DE EQUIPAS

O modelo Kaizen para gestdo da mudanga numa organizagdo aponta para a utilizac¢do de trés

pilares fundamentais[10]:
e Kaizen Diario;
e [Kaizen de Projeto;
e [Kaizen de Suporte.

Neste projeto, ¢ abordado apenas de uma forma mais pormenorizada o Kaizen Diario.
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KAIZEN DIARIO KAIZEN PROJETO

ahir Strwain Projecis
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y Transformar :
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Kaizen

...Com Kaizen
1: Patrocinio e Motivagio do CEQ, M: Motivadores a trabalhar para o Director Kaizen
T: Patrocinio da Equipa de Diregao (Top), Gabineta Gestio Projectos e Transformagio

K: Director Kaizen

Figura 39 Modelo gestio de mudanca Kaizen[10]

3.10.1. KAIZEN DIARIO

O Kaizen diario tem como objetivos capacitar equipas naturais para uma melhoria continua
do seu trabalho, criar uma cultura de melhoria continua na organizacdo, melhorar a
motivacdo dos colaboradores e melhorar as métricas chave do trabalho das equipas, isto &,

qualidade, produtividade, servi¢o prestado, etc.

O Kaizen Didrio ¢ aplicado de forma transversal a organizagdo. O ser “Diario” deve ser
entendido como sendo “Frequente”. Os Responsaveis de Reporte sdo os membros das
equipas naturais a todos os niveis na organiza¢do. O objetivo primordial é desenvolver as
equipas para se tornarem em equipas Kaizen autonomas capazes de manter e melhorar os
seus processos e areas de trabalho numa base diaria, em que todas as mudangas
comportamentais relacionadas com novos standards (normas) de trabalho devem ser geridas

pelas equipas naturais.

E importante distinguir-se equipas naturais do gemba (do terreno) de equipas de gestio
(Figura 40). As equipas do gemba podem reunir com frequéncia diaria, pois estdo mais
ligadas ao controlo e manutengdo dos standards e indicadores de trabalho diario. Enquanto
as equipas de Gestdo podem reunir-se com frequéncia semanal, quinzenal ou mensal, pois

estdo mais ligadas a iniciativas de melhoria e inovacgdo, que ndo se alteram diariamente. A
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pratica do Kaizen diario facilita a criacdo e adogdo de novas praticas, logo € essencial a

gestdo da mudanga.

Equipas de Gestdo

BU Manager
BU Natural Equipa

Department Manager
Plant Natural Equipas

Area Director

Area Natural Equipas

Section | Shift Coordinator L..[ _‘..J-_

Main Workers Gemba (or Line)
MNatural Equipas
Workers

Equipas do Gemba (Terreno)
(Equipa natural)

Figura 40 Equipas de Gestido e Equipas do Gemba[10]

Existem varios principios fundamentais para garantir equipas naturais eficientes:
e Criar valor ao cliente;
e Eliminar desperdicio;
e Envolvimento das pessoas;
e Irpara o Gemba;
e Falar com dados;
e QGestdo visual;
e Normalizagdo;
e Reunides eficientes;

e C(Criar autonomia.
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Dentro de todas as equipas ¢ necessario definir, medir e controlar indicadores que se
considerem importantes e com utilidade para serem abordados diariamente nas reunides de

equipas de Kaizen diario.

Desta forma ¢ necessario selecionar quais os principais indicadores de equipa a medir
(produtividade, tempo de paragem, desperdicio, eficiéncia, auditorias, etc), colocar esses
indicadores num quadro com os respetivos objetivos e definir responsavel e frequéncia de
atualizagdo. A partir deste momento em cada reunido € necessario analisar e definir as a¢Ges

necessarias de melhoria com base nos desvios encontrados.

3.11. KAIZEN MANAGEMENT SYSTEM (KMS)

O KMS ¢ um sistema de gestio estruturante da filosofia Kaizen e a sua aplicacdo segundo
diferentes areas de foco de atuac¢do. No topo desta estrutura encontram-se os objetivos finais
na relacdo com clientes e fornecedores a que o KMS pretende dar resposta e atingir um nivel
de performance que seja referéncia, isto € “Best in Class”. Os referidos objetivos sdo
definidos por trés aspetos primordiais, sendo estes Quality, Cost and Delivery (QCD). Para
que sejam alcangados existem um conjunto de regras a cumprir na relagdo cliente —

fornecedor (Figura 41) [11]:
e Fluxo no processo;
e Zero defeitos;
e Envolvimento de todos os colaboradores;
e Sistema de suporte Lean,

e Eficacia no processo.
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Figura 41 Kaizen Management System (KMS)[11]

Apods estes objetivos de importancia extrema ¢ do QCD, o Kaizen Institute desenvolveu

quatro pilares:
e Total Flow Management (TFM)

Este pilar engloba todas as metodologias e conceitos referentes ao fluxo; de acordo com
conceitos proprios € analisado e transformado o processo de forma que o material e a
informagdo fluam da forma mais rapida e eficaz. Estes conceitos foram a base do projeto

realizado e serdo posteriormente explicados neste capitulo.
e Total Productive Maintenance (TPM)

Este pilar foca-se sobre a otimizacdo da utilizagdo de equipamentos e a forma como estes
sdo usados durante a sua vida util. Desta forma, a maximizacdo da eficiéncia global de
equipamentos, Overall Equipment Effectiveness (OEE), ¢ de especial relevancia como

indicador chave para a medigdo da eficiéncia e fiabilidade de equipamentos.
o Total Quality Management (TQM)

Este pilar contempla métodos e ferramentas de identificacdo e resolucdo de problemas e

oportunidades de melhoria de qualidade.
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o Total Service Management (TSM)
Referente a metodologias de melhoria das areas de servigos.
o Total Change Management (TCM)

Este pilar encontra-se como apoio transversal aos restantes. Em qualquer projeto Kaizen
a unica grande constante ¢ a mudanga, por isso torna-se essencial gerir a mudanca de
uma forma adequada. Desta forma o TCM centra-se sobre a gestdo da mudanca e na

implementagdo de ferramentas e métodos de apoio @ mudancga das organizagdes.

Como base comum a todos estes pilares encontramos os Fundamentos Kaizen, que pode
ser identificado como o conjunto de fundamentos e valores essenciais. Estes

fundamentos estabelecem a filosofia Kaizen [8].

3.12. FUNDAMENTOS KAIZEN

3.12.1. PRINCiPIOS E CONCEITOS

Os fundamentos Kaizen encontram-se regidos por trés principios essenciais (Figura 42),

sendo estes [7]:
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Figura 42 Principios Kaizen[7]
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e Processos e Resultados

A maioria das empresas orienta a sua gestdo focada exclusivamente nos resultados. Os
resultados sdo importantes, ja que eles representam o cumprimento ou ndo dos objetivos;
ter objetivos € ter estratégia, ter visdo. Ouvir a frase: “N&do quero saber como vais fazer

'?’ 4

isso, mas tem de ser feito!” € um acontecimento recorrente € bem ilustrativo desta busca
desenfreada por resultados, fazendo com que ndo se criem métodos no processo, ndo

interessa como se chega ao resultado, desde que este seja atingido.

Desta forma o que deve ser atingido ¢ um equilibrio entre processos e resultados, porque
¢ o empenhar esforgos nos processos que nos leva a atingir bons resultados, e sdo os
resultados que servem para avaliar, ou seja, para validar estratégias ou detetar

oportunidades de melhoria.
e Sistemas Globais

O conceito de Sistemas Globais é o oposto ao conceito de divisdo funcional. A divisdo
funcional ¢ uma realidade nas empresas, desde a organizagdo departamental (produgéo,
logistica, vendas, etc.) até ao chdo de fabrica onde as diferentes tarefas produtivas sdo
separadas por fun¢do. Esta separagdo ¢ feita acreditando-se que o aumento da
especializagdo conduz a aumentos de produtividade: isto ¢ verdade, mas s6 até
determinado ponto, a partir do qual fatores negativos que tém de ser tomados em

considera¢do comegam a surgir, nomeadamente:

o A divisdo funcional origina a existéncia de partes distintas dentro da empresa,
que tentam otimizar o seu desempenho de acordo com objetivos proprios. No
entanto, o resultado costuma ser a obteng¢do de “ilhas™, que estdo separadas,
com pouca comunicagdo e muitas vezes em conflito. Além disto, a
otimizagdo das partes ndo corresponde a maior parte das vezes a otimizagao
do todo: ¢é necessdrio muitas vezes fazer “trade-offs”, em que prejudicamos

uma das partes pelo bem de toda a organizacio.
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Assim, o contrario de divisdo funcional é pensar em processos, em Sistemas Globais. A
divisdo funcional divide, isola, cria desperdicio, conflito e ineficiéncia, ao contrario de
Sistemas Globais, que integram e tornam possivel a apreciacdo de todos os fatores

criticos.

e Nao Culpar /Nao Julgar

A cultura Kaizen € uma cultura que valoriza as pessoas e que aposta na maximizagdo do
seu potencial. Assim sendo, implica a participacdo das pessoas nos processos de
melhoria, no sentido em que todos devem pensar como fazer melhor o seu trabalho de
amanhid. No entanto, numa organizacdo tradicional, isto ndo acontece. Ao longo dos
tempos foi-se desenvolvendo uma cultura de culpa e medo. Por exemplo, uma das
principais carateristicas que se procura para um chefe de turno ¢ a autoridade, a
capacidade de obter o respeito através, essencialmente, da opressdo e do medo. Assim,
procura-se saber mais quem errou do que o que ¢ que falhou. Isso conduz as pessoas a
uma posi¢do defensiva. “A primeira vez que se culpa e julga alguém ¢ a ultima vez em
que essa pessoa dira a verdade”. Esta frase resume claramente este principio; os
problemas deverdo ser vistos como oportunidades de melhoria tendo sempre em
consideragdo que as pessoas quando culpadas irdo esconder os problemas com medo, e
estes serdo, naturalmente, perpetuados. Julgar e culpar leva a um ambiente de medo e
falta de confianga, enquanto que a concentracdo no problema e nido na pessoa leva a

cria¢do de uma relagdo aberta, transparente e de confianga.
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3.13.

TotAL FLOW MANAGEMENT (TFM)

O pilar Total Flow Management consiste na Gestdo Total de Fluxo — fluxo de material e de

informacdo na cadeia de valor. Desta forma, as atividades tradicionais de produgdo e

logistica, bem como todas as atividades de fluxo de informacéo (ordens de produgao, ligacdo

com o sistema de informagao) estdo inseridas neste pilar.

Este modelo ¢ constituido por cinco pilares, cada um com vérios conceitos (Figura 44) [12]:

II.

II1.

IV.

Estabilidade Basica
Fluxo na Produg¢ao
Fluxo Logistica Interna
Fluxo Logistica Externa

Value Stream Design (VSD)

Il. Fluxo na Produgdo | |Il. Fluxo Logistica Interna

5. Automacao de 5. Planeamento

Baixo Custo om Pull
4. Smed 4. Nivelamento
3. Standard 3. Sincronizagao

Work (KBIJJ)

2. Bordo de Linha

1. Layout e
Desenho de Linhas

2. Mizusumashi

1. Supermercados

|. Estabilidade Basica

IV. Fluxo Logistica

Externa Histéria TFM
5. Planeamento em Introdugio TFM
Pull Total
4. Qutbound
e Entrega
3. Inbound &
e Sourcing 3{,‘9"
89{9
2. Milkrun

1. Desenho de
Armazéns

V. Value Stream Design (VSD)

Figura 44 Pilares e Metodologias do Modelo TFM [12]

Seguidamente neste capitulo sdo abordados com mais pormenor algumas das metodologias

referentes ao pilar Estabilidade Bésica (I) e Fluxo na Produgdo (II), visto serem as

metodologias aplicadas neste projeto.
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3.13.1. ESTABILIDADE BASICA

A estabilidade basica é um elemento fundamental para garantia que existam condic¢des
minimas necessarias ao desenvolvimento de fluxo de informagéo e produtos. Esta tem como
objetivos primordiais a eliminag¢do de muda, mura e muri; criar condigdes minimas fidveis
do processo; garantir o inicio do envolvimento dos colaboradores; iniciar o processo de

melhoria continua na organizac3o.

Para garantir o processo de estabilidade basica é necessario efetuar o controlo da

variabilidade segundo o que se denomina por 4M (Figura 45):

e  Manpower: Bons habitos de trabalho, competéncias necessarias, pontualidade, baixo

absentismo;
e  Material: Poucas ruturas, maior acessibilidade no local de utilizagao;
e Machine: Poucas avarias, defeitos ou paragens ndo planeadas;

e Method: Processos normalizados, manutengao e gestao;

Company Customer
(Process) (Results)

Strategy Qualkty System Work Process

FO00 - 004

f  Manpower |

Figura 45 Estabilidade Basica [12]

3.13.2. FLUXO NA PRODUCAO

Este pilar contém as ferramentas necessdrias a utilizar para originar a criagdo de fluxo na

produgdo. Os principais objetivos sdo assim:
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e One piece flow, uma peca de cada vez € o ideal, desde a matéria-prima até ao

produto acabado;
e Elimina¢do de muda dos movimentos dos operadores (Standard Work);

e Customizacdo em massa, flexibilidade para atingir produgdo em pequenos lotes com

eficiéncia;
e Simplifica¢do antes de automatizagdo (automacao sem fluxo, é automagao de muda).

Seguidamente encontra-se apresentada, de uma forma resumida, cada uma das metodologias

utilizadas neste pilar (Figura 44):
e Layout e Desenho das Linhas

De uma forma bastante resumida pode-se dizer que esta metodologia consiste em
desenhar o processo, estruturando a forma como as operagdes vao estar encadeadas
de modo a criar um fluxo unitario (Figura 46).

Situagao Antes Kaizen Situacao Depois Kaizen
(fraca Qualidade/Eficiéncia) (excelente Qualidade/Eficiéncia)

TN

Transport distance & 26 m

Figura 46 Layout e Line Design [12]
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e Bordo de Linha

O bordo de linha estabelece fronteira entre a logistica interna e a produgdo. Assim,
identifica a zona onde sdo abastecidos os componentes necessarios a produgdo de
produtos especificos de sua linha. Na perspetiva da producdo, é zona onde o
operador devera ter acesso aos componentes que necessita para trabalhar na linha em
que se encontra. Tanto a produgdo como a logistica interna deverdo ver as suas
respetivas operagdes realizadas de forma separada ao longo do bordo de linha.
Qualquer desperdicio no bordo de linha ver-se-4 refletido no desempenho da

logistica ou da produgéo.

A maximizagdo de realizagdo de operag¢des de valor acrescentado exige que o bordo
de linha oferega facil acesso aos componentes necessarios a produgdo. Neste sentido,
o bordo de linha deve ser o mais ergondomico possivel. Um operador deve ver os
componentes serem-lhe fornecidos pela sua frente, sendo-lhe possivel o acesso aos
mesmos através de movimento corporal reduzido. Nao pode deixar de existir espago
entre o operador e o bordo de linha para que este realize as operagdes de valor
acrescentado que lhe estdo atribuidas. Entende-se que o conceito de cockpit
representa o que ¢ pretendido no que se refere a facilidade de acesso dos operadores

ao bordo de linha (Figura 47).

Situacao Antes Kaizen
fraca Qualidade/Eficiéncia)

Situacao Depois Kaizen
(excelente Qualidade/Eficiéncia)

Too much WIP
Dificulty of Picking

E 1D and Pick
Line Supply Storage Ay 0 and Pioidng

Semall Train

Forklift trarsport

Small’Specific containers

Big containers g u ! & Standard Mizusumashi|
Daily supply 1 i B0minf20min supply
ot s A
Big containers (1 or 2 y— i i i Small/Specific containars {2
day WIP) o K or 4h WIF)
Muda of movement \Q} \Q)I Std WORK

Mo Sid WORK
Dificulty of Picking
Avarage Balancing

Bad FTQ at line and

Bordo de Linha
(com pequenos
contentores)

Figura 47 Bordo de Linha [12]
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o Standard Work

Um dos fundamentos Kaizen € a normalizacdo. O Standard Work ndo ¢ mais do que a
normaliza¢do dos postos de trabalho, eliminando o desperdicio de movimento dos
operadores de forma a aumentar a produtividade, aumentar a produgéo, resolver gargalos

e melhorar a motivagéo e a moral dos operadores.

Assim, existe uma série de metodologias ou passos importantes que permitem obter uma

boa norma de trabalho:
o Definir os objetivos de melhoria;
o Estudar o trabalho;
o Melhorar o trabalho;
o Normalizar o trabalho;

o Consolidar as normas e treinar os operadores.

e SMED

O SMED, Single Minute Exchange of Die, ¢ um método, desenvolvido no grupo Toyota
por Shiego Shingo, que se utiliza na analise ¢ melhoria do tempo perdido nas mudancgas

de série ou formatos de fabrico (também designado por tempo de preparagédo) [12] [13].

Ao ser posto em pratica este método tem como objetivo principal reduzir o tempo total
de perda de eficiéncia devido a mudanca de série de fabrico. A figura seguinte ilustra os

beneficios de utilizagdo de técnicas SMED.
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Figura 48 Beneficios SMED [12]

A duracdo de uma troca de referéncia ¢ entendida como sendo o periodo de tempo desde
a finalizagdo de produto imediatamente antes do inicio da troca até a saida de produto de
qualidade aprovada apds realizacdo de troca de referéncia. Para se implementar o

método SMED ¢ necessario seguir cinco etapas fundamentais (Figura 49):

. Melhorar logistica de suporis
« Melhorar manutibildade

« Ellmincar ajirstes & afinegtes
- Simplificar flxngties 8 aperios
« Trabalho &m paralelo

» Pri-mictilegem

« Regulagtes pravia
« Fri-aguecimento

+Trabalhe prévio entes de paragem do méguing
- Trabalhe o realizar com miguina parada
« Trabalha 8 realizar spda paragam

Regletar & clasalflear lementas de trabalho necesshrlos

2 Ausdncia e milads
« Temipo de preparagdo mullo verivel
«Mho hi distingio entre irebalbo externo & irabalho Intema

Figura 49 Etapas SMED [12]
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O SMED numa situagdo inicial parte da identificagdo das operacdes realizadas em troca
de referéncia segundo ftarefas internas, que s3o as tarefas que apenas podem ser
realizadas durante periodo de paragem do equipamento, e tarefas externas, operagdes
que podem ser realizadas em paralelo com a realizacdo do processo produtivo (maquina

em funcionamento).

O segundo passo ¢ agregacdo de tarefas externas para antes ou depois realizacdo de

todas as tarefas internas, para que seja minimizado o tempo efetivo de paragem.

O passo seguinte ¢ a conversdo de tarefas internas em externas. Operagdes como o
aquecimento ou ajuste de ferramenta podem ser realizadas externamente para reduzir o

tempo de paragem efetiva da maquina.

O quarto passo sera a melhoria de operacgdes internas e finalmente ¢ feita também uma
reducdo da duragdo das operagdes externas através da melhoria das mesmas (Figura 50)

[13].

Paragem do equipamento

lSiltulacéol ? ? ? ? i|
inicial
= R EE

T elelE]

Etapa 1

Etapa 2

}| E |E| E I

ewpas [E|  E
Etapa 4 E| e el £]
Etapa 5 E ‘ E ]
Funcionamento Paragem . | Funcion.
l Trabalho externo = Mudanca de séarie Trabalho Externo
antes da mudanga Apos a Mudanga

Eﬁ Trabalho interno: 84 pode ser feito com a maguina parada
[:_:] Trabalho extarma: pode sar feito com & maguina a trabalhar

Figura 50 Implementacéo das etapas SMED [12]

e Automacio de Baixo Custo

Esta metodologia tem como principal objetivo automatizar sem grandes investimentos,

utilizando mecanismos simples e praticos de forma a reduzir os tempos e aumentar a
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fiabilidade de determinadas tarefas. Existem diversas solugdes de automatizagdo de

baixo custo, nomeadamente:

o Utilizar mecanismos simples explorando as leis da natureza (Karakuri), como
utilizagdo da gravidade (rollers, chutes, mecanismos), forg¢as naturais de

balanceamento (contra-pesos);
o Utilizag¢do de materiais e componentes de baixo custo;
o Utilizag¢do de materiais de aplicagdo geral (sensores, tubos, motores);
o Reciclar componentes antigos.

E aconselhdvel criar uma equipa Kaizen vocacionada para automacio de baixo custo
inserida no departamento de produgdo para facilitar o desenho e fabricagdo de

ferramentas e equipamentos, segundo as reais necessidades do gemba.

3.13.3. FLUXO NA LOGISTICA INTERNA

Neste pilar encontram-se as varias metodologias utilizadas na otimizagdo do fluxo de
material e informag¢@o na logistica interna com o objetivo de criar fluxo na logistica, criar
fluxo de informacgdo, comegando pela ordem do cliente e ligar a produgdo e a logistica para
implementar um “Pull Flow System” (Figura 51). Este pilar ¢ abordado seguidamente de

uma forma sucinta.

Pull
Fixed Orders
Planning | =—— |2=

Picking to Order (PTO)
Pull Flow Total Assembly to Order [ATO)
{Modelo Toyota) Build to Replenish (BTR)
Pull Material Supply
Production and Logistics Flow

Figura 51 Pull Flow System [12]
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As vérias metodologias utilizadas neste pilar sdo:

e Supermercados: areas de armazenamento que permitem stock de seguranca para

garantir que ndo existe falta de material;

o Mizusumashi: Fornece componentes e retira produto acabado. E o responsavel pelo

fluxo de informagdo e de ordens e pela entrega de componentes no point-of-use;

¢ Sincronizac¢io (KANBAN/JUNJO): criagdo de meios que permitam a coordenacio

entre a logistica e produgdo;

e Nivelamento: define as ordens e os horarios de producdo das maquinas e células

evitando atrasos por falta de capacidade;

e Planeamento em Pull: define o que tem de ser produzido, e qual capacidade

necessaria para atender a procura do cliente.

3.13.4. FLUXO NA LOGISTICA EXTERNA

Este pilar € responsavel por todas as operacdes de entrega e recep¢do de materiais. Recorre
as metodologias Kaizen que permitem acelerar o fluxo de material externo a fabrica,
minimizando os stocks (material parado) e eliminando o muda de movimentos dos
operadores. Este tema ¢ abordado seguidamente de uma forma sucinta, visto ndo se

encontrar no ambito deste projeto.
As vérias metodologias utilizadas neste pilar sdo:

e Desenho de Armazém: Criagdo de infra-estruturas eficientes, de forma a garantir
um baixo nivel de inventario, reducdo de espago, fluxo de materiais e produtividade

dos operadores otimizados;

o  Milkrun: Permite definir um fluxo eficiente nas operagdes de transporte externo de

forma a reduzir os custos de transporte criando rotas dedicadas normalizadas;
o Inbound e Sourcing: Melhoria da eficiéncia na rece¢do de materiais;

e Outbound e Entrega: Melhoria no processo de expedicdo dos produtos, com

operagdes niveladas;

54



e Planeamento em Pull Total: define as ordens de picking de acordo com as

necessidades do consumidor.

3.13.5. VALUE STREAM DESIGN (VSD)

Ferramenta muito utilizada no mapeamento do fluxo de material e informagdo ao longo da
cadeia de valor. Nela estdo descritas todas as atividades que sdo neste momento necessarias
para transformar matéria-prima e informagdo em produto acabado ou servigo. A utilizagdo
deste pilar permite também beneficios importantes como a redugédo do lead time resultando

no aumento da produtividade e reducéo dos custos.

No processo de implementagdo de um VSD sfio necessarias as seguintes etapas chave

(Figura 52):
e Selecionar uma familia de produtos;
e Mapear a situagdo atual;
e Criar a visdo Kaizen;

e Definir o itinerario Kaizen.

Criar a Visdo
Kaizen &

Definir o itinerario Kaizen

B—= 0T —0 =

Passado

Mapear a situagdo ideal

Tempo

Figura 52 Processo VSD ao longo do tempo [12]
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4. ANALISE DO PROCESSO
ATUAL

Neste capitulo sdo apresentados os principais problemas de funcionamento detetados no
departamento de produgdo da Firmo antes da intervencdo do Kaizen Institute. Serd foco
desta analise a unidade de produg@o, mais concretamente o departamento de produgdo de

envelopes, visto ser esta a area piloto do projeto.

4.1. DEPARTAMENTO DE PRODUCAO

A érea de negdcio da Firmo AVS divide-se em duas areas chave: a produgdo e a
(re)distribuicdo de produtos de escritério. O ambito deste projeto estd unicamente
relacionado com o departamento de producdo, o qual ja foi anteriormente descrito no

Capitulo 2.

Dentro da area de produgdo esta empresa divide a sua estrutura em trés secgdes distintas:
e Producdo de Envelopes;
e Produgio de Cadernos & Blocos;

e Produgio de Pastas Arquivadoras.
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As trés areas de producdo apresentam diversos problemas em comum nomeadamente a
baixa eficiéncia, elevados tempos de sefup, grandes quantidades de desperdicio originando
grandes problemas ao nivel global de produtividade da organizagdo. Seguidamente é

apresentada a analise mais detalhada da area piloto.

4.1.1. DEPARTAMENTO DE PRODUCAO DE ENVELOPES

Sendo esta a area piloto a intervencionar, foi necessario no ambito de analise de processo
avaliar a eficiéncia desta area de produgdo. Para isso foram recolhidos dados didrios ao nivel
de paragem das maquinas, quantidades produzidas e efetuada uma comparagdo dos dados

recolhidos com os objetivos estabelecidos para cada equipamento.

Ao nivel de paragens das maquinas, foram identificados os motivos mais comuns e
elaborado um documento de forma que o operador de cada maquina efetua-se um registo

diario de tempos de paragem e motivos principais.
Os motivos mais relevantes que se identificaram foram:
e Afinagdes;
e Avarias;
e Limpeza;
e Mudanca de formato;
e Mudanga de bobine;
e Falta de matéria-prima;

e Falta de Afinador;

Falta de pessoal.

Apds a recolha de dados durante o més de Maio e efetuada a respetiva andlise,
comprovaram-se os enormes tempos improdutivos devido principalmente as mudangas de
setup e as afinag¢des realizadas constantemente nos equipamentos como se pode verificar

pela andlise do grafico da Figura 53.

58



140

120

100

80

60 -

40 -

20 I

. [ _

Afinagdes Avarias Limpeza Mudangade  Mudancade Falta Materia Falta de Falta Ordem de Manuten¢do Falta de Pessoal
Forrmialo Bobine Prifmia Serralheiro Fabrico

Horas

Tempos perdidos

Figura 53 Tempos totais perdidos maquinas envelopes

Com estes dados relativos as paragens por equipamento, sabendo as producdes didrias reais
e definido o objetivo de producdo, é possivel calcular a eficiéncia. Desta forma verificou-se
que a eficiéncia se encontrava na maioria dos periodos de estudo abaixo dos 50%. A titulo
de exemplo a Figura 54 apresenta os valores das principais maquinas do departamento de

envelopes calculados para a semana 21.
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Eficiencia Global Equipamentos Envelopes
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Figura 54 Eficiéncia maquinas do departamento de envelopes

Para além dos elevados tempos de sefup ou mudanca de formato e de baixa eficiéncia do
processo de producdo, outro problema identificado foi a enorme quantidade de desperdicio
de papel por cada equipamento. Na figura 55 apresenta-se os dados recolhidos relativamente

ao desperdicio de papel durante o més de Abril

Desperdicio de papel por equipamento
6000

4000

£ 3000

1000

o] -

Maqg. WD 38 Maqg. WD102-1 Mag. WD102-2 Mdq. WD102-3 Mag. WD 102-4

Figura 55 Desperdicio de papel maquinas envelopes
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Todos estes problemas anteriormente identificados permitem identificar qual foi o foco de

acdo de melhoria por parte da equipa de consultores do Kaizen Institute, e que se resume a:

Inexisténcia de procedimentos ou normas de procedimento de produgio;

Layout fabril desadequado e desorganizacdo dos postos de trabalho, originando

movimentos desnecessarios de recursos humanos e fisicos e falta de espaco;

Existe de graves problema de comunicacdo entre colaboradores e falta de motivacdo

nos diversos departamentos;
Falta de medi¢éo de indicadores na produgéo;
Aleatoriedade dos processos de mudanga de formato entre os afinadores;

Nao preparagdo prévia de mudancas de referéncia, quer ao nivel de ferramentas

auxiliares e de matérias-primas.
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5. VISAO KAIZEN

Depois de analisada a situagdo atual da Firmo a equipa de consultores elaboraram uma
proposta de melhoria ao nivel da produtividade, qualidade dos postos trabalho dos

colaboradores e a sua motivagao.

Este capitulo apresenta a proposta de melhoria contratada ao Kaizen Institute de forma a
resolver os principais problemas, anteriormente identificados neste documento. De salientar
que apesar do projeto se estender a toda a fabrica, neste documento sdo apenas aprofundadas
as propostas de melhoria para a sec¢do de producdo de envelopes, que ¢ a chamada area

piloto do projeto.

S5.1. AVIsAo

Apds a identificagdo dos diversos problemas, foi necessario desenhar uma visdo futura de
forma a criar uma cultura de melhoria continua na organiza¢do, aumentando a motivagao
dos colaboradores, melhorando as condi¢des de trabalho e o aumento de produtividade

(Figura 56) e orientando os trabalhos de melhoria propostos.

Com estes objetivos acordados junto dos colaboradores, a missdo Kaizen pretendeu:
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e Melhorar a eficiéncia da produgao:

Reduzindo os leadtimes com o corte drastico de tempos improdutivos como as
mudangas de formato, avarias, limpezas, falta de afinador, mudangas de bobines e
reestruturacdo do layout fabril promovendo agdes com o objetivo de criar um fluxo

de produgdo continuo, sem interrupgdes ou esperas.

e Uniformizar e reduzir os tempos de setups das maquinas em cerca de 40%:

Com a normalizagdo dos procedimentos de trabalho dos operadores, criagdo de
equipas de trabalho para as mudangas de setup, criacdo de estruturas fisicas nos
equipamentos, como por exemplo a utilizagdo de apertos rapidos e marcagdes nas

maquinas, de forma a reduzir os tempos de afinagdo e substitui¢do de pegas;

e Reduzir os desperdicios de matérias-primas:

Com a diminuic¢éo produtos defeituosos, redugdo de avarias nos equipamentos com a
criagdo de tarefas estandardizadas e manuten¢do periodica aos equipamentos de

modo a garantir a sua correta limpeza e bom estado das pecas.

e Reducdo de pelo menos 20% do stock em curso e aumentar a produtividade em cerca

de 30%:

Criar condic¢des fisicas de forma a reduzir o stock de produto intermédio e de
produto acabado na fabrica baseado no conceito Pull Flow. Reduzir o sobre-

processamento e movimentos desnecessarios de pessoas e materiais.

A Figura 56 representa de uma forma sucinta a visdo do Kaizen Institute nesta organizagao.
Encontram-se listados os principais problemas identificados pelos consultores, quais as
ferramentas necessarias para a resolucdo desses problemas e os resultados propostos na

visdo Kaizen.

63



i

Problemas Ferramentas Resultados

Faizen Dhiro
elevadoz

Adudsnca= de formato
demasiadolongas;
Dezperdion dematénas-
peiTas;

Stodk: mtermnedios
elevados;

Elevads vanabhilidads na=
operacoes.

Figura 56 Missdo Kaizen

5.2. KICKOFF KAIZEN INSTITUTE

De forma a se efetuar o arranque do projeto Kaizen na Firmo, foi efetuado no inicio deste
ano um kickoff com uma breve apresentacdo do Kaizen Institute e elabora¢do de alguns
exercicios didaticos junto de alguns colaboradores e administradores da Firmo, de modo a
identificar, em conjunto, alguns problemas e apresentar solu¢des de melhoria na sua

organizagdo. A figura 57 apresenta alguns dos momentos dessa reunido.
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Figura 57 Kickoff Firmo

Neste workshop tentou-se percorrer todos os processos produtivos principais da Firmo,
incluindo a logistica, e realizaram-se alguns exercicios, como por exemplo “Caga aos
mudas”, que foi com o intuito de mostrar e identificar algumas da rotinas diarias dos
colaboradores, que podem ser alteradas com o objetivo de melhorar a produtividade, reduzir
os tempos improdutivos e aumentar a motivagdo dos colaboradores na realizagdo das suas

tarefas (Figura 58 e 59).
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Figura 58 Caca aos mudas Producio

Apbs este processo identificaram-se alguns objetivos para se iniciar o processo de melhoria
continua, no gemba, junto dos colaboradores das varias secgdes iniciando-se todo o projeto

pela sec¢do da producdo dos envelopes, area “piloto™.

Figura 59 Caca aos mudas Logistica

Desta forma o Kaizen Institute propds-se efetuar:

e Acompanhamento didrio no processo de melhoria continua junto dos colaboradores;
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e Realizacdo de workshops: Fundamentos Kaizen; 5S; Gestdo Visual; Kaizen diario;

Normalizagao; Gestdo de equipas e SMED;
e Cria¢do de uma cultura Kaizen;
e Implementagdo do Kaizen Didrio no gemba;
e Acompanhamento na implementagdo do processo de melhoria continua;
e Criagdo de equipas de trabalho e de responsaveis de reporte por cada setor;

e C(Criacdo de indicadores e sua andlise junto dos colaboradores com identificagdo de

pontos de melhoria;

e C(Criagdo de procedimentos de trabalho e treino de equipas de forma a normalizagdo

das operagdes;

e Redugdo dos tempos de mudanga de referéncia com a implementagéo pratica, junto

ao gemba, de ferramentas SMED;
e Redefinir e otimizar o layout fabril com vista a criacéo de fluxo.

Apds estes preparativos de arranque do projeto, passou-se a fase de implementacdo das

melhorias na linha piloto.
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6. IMPLEMENTACAO

Este capitulo apresenta os ultimos 3 meses de trabalho realizado na Firmo em parceria com
o Kaizen Institute. Sdo abordados os processos de melhoria continua implementada na area

dos envelopes e os resultados obtidos.

Apbs a realizagdo do primeiro workshop de envolvimento dos colaboradores do gemba
com os principios basicos Kaizen, iniciou-se junto as maquinas de produgdo de envelopes
uma campanha de identificacdo de melhorias com a colocagéo de etiquetas vermelhas 5S

(Figura 60) pelos colaboradores na sua area de trabalho.

ETIQUETA DE
NAO CONFORMIDADE

Figura 60 Etiqueta 5S
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6.1. OPORTUNIDADES DE MELHORIA 5S

Muitas oportunidades de melhoria foram identificadas junto dos colaboradores desde o
primeiro dia de trabalhos. Seguidamente vai ser apresentado em algumas imagens o estado

de desorganizagdo inicial da sec¢@o dos envelopes aquando do inicio do projeto:

Figura 61 Oportunidades de melhoria 5S

Nas imagens da Figura 61 consegue-se verificar que as bancadas de trabalho se
encontravam com bastante desorganizagao, lixo, sem qualquer identificacdo ou delimitagéo

dos objetos presentes, falta de limpeza e em estado de degradagao.

O mesmo se verificava ao nivel das maquinas, estantes e corredores existentes entra as
diversas maquinas desta sec¢do que apresentavam as mesmas carateristicas de ndo

conformidade (Figura 62) (Figura 63).
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Figura 62 Oportunidades de melhoria

Figura 63 Oportunidades de melhoria
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6.2. MELHORIAS 5S EFETUADAS

Durante vérias semanas diversas melhorias ao nivel dos 5S foram identificadas e efetuadas.
Seguidamente apresentam-se algumas imagens resultantes do esfor¢o dos colaboradores e
apoio dado pela equipa de consultores em cada uma dessas etapas, resultando num
departamento que, hoje em dia, nada tem a ver em termos de aspeto fisico com o que se

verificava inicialmente.

Locais identificados, marcagdes de objetos, limpeza e triagem de materiais desnecessarios,
organizagdo ¢ identificacdo de estantes e bancadas de trabalho sdo alguns dos exemplos

seguidamente apresentados (Figura 64) (Figura 65).

'!
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Figura 64 Melhorias 5S implementadas sec¢io envelopes
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Figura 65 Melhorias 5S implementadas sec¢io envelopes

6.3. WORKSHOPS KAIZEN

Desde o més de Abril até Julho, foram efetuados diversos workshops, essenciais para se

criar uma cultura Kaizen, junto dos colaboradores.

Inicialmente os workshops foram realizados com os responsaveis de reporte definidos para
cada uma das trés areas de produgdo, ao gestor de producéo e area administrativa, com

temas ja abordados anteriormente no Capitulo 3:
e 15/4/2013: Kickoff e fundamentos Kaizen;
o 23/4/2013: 58S, Gestdo Visual e Normalizagao;
e 2/05/2013: Organizagdo de Equipas e equipas Naturais;

e 4/07/2013: Formagdo SMED (1* Sessdo)
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e 12/07/2013: Formagdo SMED (2% Sessao)

e (5/09/2013: Formagdo SMED (3? Sessao)

A funcdo dos responsaveis de reporte foi inicialmente, em contato com os restantes
colaboradores do gemba, passar os conhecimentos adquiridos e implementa-los no terreno,
contudo, ¢ como forma de refor¢o de conhecimentos, foi efetuada uma nova sessdo de
workshops desta vez a todos os colaboradores do gemba, sendo que os oradores foram os

proprios responsaveis de reporte com algum auxilio dos consultores do Kaizen Institute:

e 3/05/2013: Formagdo geral e fundamentos Kaizen;

e 8/05/2013: 5S e Gestdo Visual;

e 24/05/2013: Normalizacdo e organizacdo de equipas.

De forma a reforcar os conhecimentos adquiridos e eliminar paradigmas que alguns
colaboradores foram apresentando, foram colocados posters com informag¢des chave num

género de campanha de sensibilizagdo, em diversos locais da fabrica (Figura 66).

Figura 66 Campanha sensibiliza¢do Kaizen
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6.4. KAIZEN DIARIO

Com a identificagdo de oportunidades de melhoria, foi também implementado desde o
inicio reunides de Kaizen diario junto de um quadro branco onde os colaboradores dos dois
turnos se reinem diariamente (9:30h turno 1 e 17:30h turno 2). Este quadro (ver Figura 67)
foi desde a sua colocagdo bastante util pois permitiu a colocagdo de um quadro PDCA
visual, onde se elabora diariamente a alocacdo dos colaboradores a execu¢do das
oportunidades de melhoria no seu posto de trabalho, e também a introdugéo e andlise de
indicadores importantes. Todo este conjunto de ferramentas mostrou-se essencial para o

acompanhamento e envolvimento de todos na evolugdo do projeto.

Figura 67 Quadro Kaizen Diario Envelopes

Desde a sua colocagdo até a conclusdo desta dissertagdo varias foram as modificagdes e
dados acrescentados no quadro, enriquecendo as reunides e sedimentando o processo de

melhoria continua entre os colaboradores.

Estas reunides diarias sdo lideradas por um dos colaboradores envolvidos, o responsavel de
reporte, em cada um dos respetivos turnos e estdo presentes também cada um dos
responsaveis de cada uma das maquinas deste departamento. A duracdo destas reunides

esta definida para ndo exceder os 10 minutos didrios em cada turno.

O quadro apresenta diversos indicadores os quais sdo preenchidos pelo responsavel de
reporte do primeiro turno ao inicio da manhd de forma a manter os dados sempre

atualizados.
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Seguidamente vdo ser apresentados, de forma independente, cada um dos temas e

indicadores mais importantes no quadro Kaizen didrio:
e  Quadro PDCA Visual

Este quadro segue os pontos definidos no PDCA cléssico, sendo a sua utilizagio

adaptada as necessidades da organizagdo aqui tratada.

Figura 68 Quadro PDCA Visual Quadro Envelopes

Este quadro ¢ utilizado por qualquer um dos colaboradores da area, sempre que
identificarem uma oportunidade de melhoria ao preencherem uma etiqueta vermelha
5S. Apds esse preenchimento colocam a mesma informacédo da etiqueta 5S num post-it
na coluna “Espera”. A partir deste ponto, durante as reunides de Kaizen diério, o
responsavel de reporte vai atribuir um responsavel para a implementagdo da melhoria
descrita no post-it, planear uma data para a sua execu¢do e posteriormente, apds a
melhoria estar implementada a etiqueta ¢ “Fechada” e a etiqueta vermelha ¢ removida

do local e arquivada no local do quadro definido para o efeito.
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e Indicador 5S

Resultados de Auditorias 55
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Figura 69 Resultados Auditoria 5S
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Figura 70 Formulario auditoria 5SS

Foi definida a elaboragdo de duas auditorias 5S semanais neste departamento. O
processo passa pela visita da area pelo gestor de produgéo e pelo responsavel de reporte
e preenchimento conjunto do formulério criado para o efeito (Figura 70). Este
formulério é composto por cinco questdes para cada um dos 5 S (Triar, Arrumar,
Limpar, Normalizar e Disciplina), num total de 25 perguntas, sendo atribuida uma
pontuagdo de 0 a 4 valores pelo diretor de producdo. No final do documento, os pontos

sdo somados e o valor obtido colocado no indicador criado para o efeito (Figura 69)
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que se encontra no quadro. De salientar que a primeira auditoria, realizada em Abril, a
pontuagdo obtida foi 23 pontos, no entanto por altura da escrita desta dissertacdo o
valor ja rondava os 50 pontos. O objetivo para esta area é até ao fim de Setembro

alcangar os 80 pontos.

o Alocaciao de recursos

Figura 71 Alocacdo de recursos

Esta folha colocada no quadro tornou-se numa ferramenta bastante util para todos os
colaboradores deste departamento, visto que a alocacdo das operadoras nas maquinas
era bastante varidvel o que originava que o processo fosse bastante moroso e confuso.
Desta forma, com a utilizagdo de etiquetas magnéticas com o nome da colaboradora
escrito, a organizagdo didria no departamento tornou-se bastante pratica com a consulta

deste documento no quadro.
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e Produtividade

Figura 72 Produtividade

Este indicador enriqueceu bastante as reunides diarias Kaizen, pois permitiu o
conhecimento por parte de todos os colaboradores da area do nimero médio de
envelopes produzidos por hora e por maquina em cada um dos dois turnos (Figura 72).

Este indicador apresenta ainda um valor farget (objetivo) por cada maquina.

Em cada reunido o responsavel da maquina ¢ confrontado com os resultados ali
descritos e em situagdes de produtividade reduzida, s@o identificados quais os
problemas que surgiram e qual as possiveis melhorias que se podero efetuar de forma

a ultrapassar no futuro aqueles problemas. Um outro indicador que € analisado de

forma paralela com este € o indicador dos tempos de paragem.

e Tempos de paragem

Figura 73 Tempos de paragem
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Este indicador € criado pela soma didria de tempos de paragem gerados em cada
maquina e anotados pela operadora. Em cada reunifo sdo questionadas ao afinador de
cada uma das maquinas os motivos principais das paragens mais importantes ¢ em
conjunto a procura de solugdes para minimizar os tempos improdutivos, salvo os

motivados por paragem devido a falta de OF.

e Desperdicio de Papel

Figura 74 Desperdicio de papel

Este foi um indicador inovador, criado de raiz em conjunto com o Kaizen Institute e
permitiu gerar uma maior consciéncia ao nivel dos colaboradores, pois até a sua
implementag¢o ndo se tinha a verdadeira no¢do dentro da organizagdo da quantidade de
papel desperdigado por cada maquina, em cada uma das Ordens de Fabricos efetuadas.
Desta forma foram criados documentos para o registo, por maquina, para que a cada
uma das OF terminada em cada maquina uma pessoa responsavel, anote a percentagem
de desperdicio efetuado e respetivo valor em kg de papel desperdigado. O target
(objetivo) tragado para todas as maquinas foi definido como 3% de desperdicio, mas
verificou-se ao longo destes meses, que o valor era muitas vezes largamente
ultrapassado. Este indicador tornou-se muito importante nas reunides diarias e foram

implementados algumas medidas de conten¢do de forma a reduzir o desperdicio de

papel.

80



e Mudanca de turno

¥ - bc almary st -' — 3]
w1 .Ta‘:‘-“&"ﬂd&'éﬁpﬂw_@ e T 4
;'A:' - ‘wa&ﬂ.

Indicacdesimportantes
relacionadascoma magquing

I ]
W Momedo ‘?‘UErEﬂdlEtralt;alho
afinador envalven

T

£+
140
¥

|

|L # Refufo G Ged (A I |

Figura 75 Mudanca de turno

Viarias foram as falhas identificadas por falta de comunicag¢do entre os dois turnos
existentes no periodo de laboragdo diario. Esses diversos problemas identificados
conduziam a um desperdicio devido a paragens e consequente redugdo na producio.
Nomeadamente quando os equipamentos se encontravam em processo de mudanca de
formato, e que o mesmo ndo ¢ terminado num dos turnos. Este problema é bastante
persistente € o turno que vai continuar a mudanga de formato muitas vezes ndo sabe em
que ponto da maquina o colega vai e o que estd a faltar afinar. Esta situacdo era
consequéncia, da insuficiente comunicagdo diaria aquando da mudanga de turno, e o
facto de ndo existir qualquer normalizacdo criada das atividades de mudanga de

formato.

Este documento tornou-se assim importante, pois os afinadores, sempre que tiverem
algum elemento de informagdo que consideram relevante informar ao turno seguinte,

colocam no espaco adequado para a sua maquina neste documento.

e Outros indicadores

O quadro da sec¢do dos envelopes tém ainda presente outros documentos importantes

como:
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o Agenda da reunido: onde se enumera por tdpicos os pontos essenciais a

serem abordados na reunifo diaria de cada turno;

o Layout do departamento: desenho que permite aos colaboradores marcarem

ou identificarem determinado aspeto na area envolvente;

o Mapa de Presengas: permite verificar e anotar a presenga dos colaboradores

nas reunides diariamente;

o Normas do Quadro: documento que contém todas as informagdes de como
preencher e que cores utilizar no preenchimento dos indicadores acima

descritos.

6.5. STANDARD WORK

Uma das grandes lacunas na Firmo, e que € um dos objetivos primordiais da intervengdo
do Kaizen Institute, € a criacdo de habitos de normalizagdo em todos os postos de trabalho,
pois até ao inicio do projeto ndo existia qualquer norma ou instrugdo de trabalho a definir o
trabalho dos colaboradores. Isto é, todos os operadores executavam as suas tarefas da
forma que consideram mais indicada, o que originava que para 0 mesmo processo existiam

enumeras formas de o executar.

Apbs a realizagdo do workshop de gestdo visual e normalizagdo, os colaboradores foram
incentivados a criar normas simples de determinadas tarefas que executavam e a
identificarem normas importantes a serem criadas. Para isso foi colocado, no quadro do
departamento dos envelopes, uma folha A3 (Figura 76) de modo a ser possivel efetuar
pelos colaboradores um levantamento das normas que considerem importantes. Colocou-se
também no mesmo local um femplate para a criacdo dessas normas. Este documento ao ser
partilhado pelos colaboradores vai permitir decidir, para cada norma criada, a forma mais

simples e a maneira mais correta de executar uma determinada tarefa.

Varias foram as normas que foram identificadas e criadas durante os ultimos meses (Anexo
B). De salientar que o documento para a criagdo de normas foi normalizado e criado com
uma estrutura que faz uso da gestdo visual, isto é, apresenta uma coluna onde se descreve
com frases sucintas a instrucdo da tarefa a realizar e uma coluna com imagens que se

considerem importantes para a execu¢ao da tarefa.
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Figura 76 Lista de levantamento de Normas e template de preenchimento

Com a criagdo de normas houve a necessidade de efetuar formagdo para que todos
executassem aquelas tarefas de modo normalizado. Para isso foi criado um documento e

afixado no quadro Kaizen dos Envelopes, onde se agenda e define a norma a ser treinada
pelos colaboradores.
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Figura 77 Plano de treinos
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6.6. SMED

Um dos graves problemas que afetam a produtividade e conduziam a um muda elevado, é a
mudanga de referéncia ou formato das méaquinas dos envelopes. Na sec¢do de produgdo de
envelopes existem intmeras referéncias de envelopes a serem produzidas com sefups
executados nas maquinas bastante longos. A duragdo de cada mudanga de formato estende-

se em média de 4 até 12 horas nas mudangas mais completas.

Foi selecionada uma maquina piloto para se efetuar o arranque do estudo e o respetivo
workshop SMED. A maquina selecionada foi a WD 102-4. Na aplicacdo da metodologia
seguiram-se criteriosamente as cinco etapas SMED desenvolvidas por Shigeo Shingo ja

abordadas anteriormente no Capitulo 3.

6.6.1. 12 SESSA0 DO WORKSHOP

Inicialmente elaborou-se um estudo do trabalho com a gravacdo de um filme para uma
mudanga de formato e registou-se todo o processo no modo operatdrio, onde se anotaram
todas as tarefas efetuadas, duracdo das mesmas e ferramentas utilizadas. Esta informacéo

foi importante e necessaria para a realizagdo da primeira parte do workshop SMED.

Figura 78 Gravacao Maquina WD1022-4

A mudanga de formato caraterizou-se por ser longa, cerca de 8 horas, e permitiu detetar
bastantes problemas devido a falta de normalizagdo do processo de sefup. Seguidamente

(Figura 79) apresenta-se um sumaério do modo operatério realizado.
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(e MODO OPERATORIO DA MUDANCA DE FABRICO
MAQUINA:1024 DE: o715 RESPONSAVEL: Alvaro
PARA: 973/75 DATA: 13-06-2013
AFINADOR OPERADORA
| Operagio [1/E[T Parcial] Total Ferramenta oK Ne ‘Operacao i €7 Parcial| Total Ferramenta oK|
1 [+ |Limpeza geral da maquina: Saprar | |es 65 |pisoia pressio
' 2 [amolecer as colas com spray [ T R -
1 s |Limpeza gomadores laterais & rolo do vinco | |73 183 jparc e cetergeme
i 4+ |impeza cortante de separagio 1 |e 1233 jpano e detergente.
" s |pesaperto e impeza de rodizios | e 273 fenae vt
" ¢ |Limpeza zona da gomagem cisikcare Il 283
" 7 |Buscar cartes novas para colocar no chio I e a3
I e |catocar candes (por baiso da maguina) I |13 jms
1 ¢ |saprar maquina zona coredor principal 1 345 fpisida pressio
" 10 [Coocar candes (frerte da maguins) [l 355
" 11 |Levar carides sujos ao contentor do lixo U 1 365
I 12 |Limpeza de carredor | e 385 pisida preszio
" 13 |Limpeza cormedor esquerdo (zona bobines & fintas) (] ls05  pisda pressiovassars
I ar dor fim da magui | e e
i 15 |Buscar cartées novos | 104 |53
" I 52
INiCIO DA MUDANCA DE FORMATO
1 |Ver ra OF qual @ novo formato & preparar feramentas (] 2 I
2 [Mudar rods dentadas zona da impressio L ]s P [Nt porecha Chave umbraue d ot f
3 [Muder rodas dentadas Janela n 1 mm‘m-““ﬂ"“““’“”“m” f
+ Tonocer — s " m::mm:rmnmmmmtmm i
s |Fechar cabasfampas das rodas dentadas " ojos 145 U
¢ |Mudar sistema dos gomadores laterais I 1247 |ese7 z‘;‘"ﬁ:ﬂ 17 chave umbrague 4.8 mm; Limpeza do chia & colocagdo de cartbes novos zona esq. Da mag. |1 [35 lesiregana + bakde de lrpeza
7 |Mudar roda dentada coname de separagio I s |z "““"“"“5‘0'“"5::;?““9 |
s Trocar rolo o vinca | |53 |47 |Chavequadra 10; chave 6; chave esrias 12/15; I
o |arerar sistema da janela (] 537 |chave umbrague 4,5.6; chave quadra |
10 |Pré-sfinagso do rolo da janela (E] 567 |chave de bocas 17 I
11 |Verificagio de anomalias - rodas dentadas trocadas " 1023 66,93 U
12 |repeticio da anomaka:problemas com as rodas dentadas "7 7383 f
13 |Pré-afinagéo coladores laterais ni6 79,93 U
Muder o conante da janela - OperagBes: " 7883 I
14 |Escoia do cartarte @ feramentas I Jaz  |s423 [Chevedmm I
15 |impeza dos buracos de vicua fl lBs.23 I
16 |Colocagao do cortante " l86.23 f
17 |Emendar o papel l 8723 |fie-cola |
Colocagan do papel no resto da maquina-Operagdes: 1 8723 |

Figura 79 Modo operatério Maquina WD102-4

O modo operatério, tal como o proprio nome indica, apresenta todas as operacgdes

realizadas durante a mudanga de formato, com a identificagdo das ferramentas empregues

pelos operadores e cronometragem dos tempos de cada tarefa. Cada tarefa, por sua vez é

classificada como sendo uma operagdo Interna (com a maquina parada) ou Externa

(operagdo realizada com a maquina a produzir). De realgar que na mudanga de formato

analisada, praticamente todas as opera¢des foram efetuadas com o equipamento parado

(ver Anexo D).

Apbs este trabalho realizado em conjunto com o afinador da maquina e a operadora, foi

agendada a primeira parte do workshop SMED. Neste workshop foram apresentados, pela

equipa de consultores, os conceitos basicos da metodologia SMED e visionado e estudado

a primeira parte do video da mudanca de formato realizada na maquina WD 102-4.
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6.6.2. 2* SESSA0 DO WORKSHOP

Na segunda sessdo foi estudada a restante parte das 8 horas de mudanga de formato da
maquina de envelopes WD 102-4 e foram identificados alguns aspetos de melhoria, de

forma a reduzir a durag@o total da mudancga de formato (Figura 80).

LiHITAwA,

“Tanca

fata ot Pama TREPARA.
Pson
B | PR s Qoo S Pez i
QuHE | W IHPRESMO
Tyl ABR. MAVTER. Qi
-’uum ;’g Aok REGULAYR
B COLAS

[
(pvisedn onia}

Fixar

Figura 80 Oportunidades de melhoria

Seguidamente apresentam-se algumas dessas oportunidades de melhoria identificadas neste
workshop ¢ que vao permitir reduzir em cerca de 40% o tempo para a execugdo das

mudangas de formato:

e Durante a finalizagdo da OF anterior & mudanga de formato que se vai realizar, ¢

necessario preparar materiais utilizados e ferramentas;

e [Executar as operag¢des de limpeza pela operadora em paralelo com os trabalhos do

afinador;
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e Criar apertos rapidos na zona dos tinteiros e dos cortantes;

e Criar marcagdes, réguas e pontos de referéncia na maquina de forma a facilitar os

ajustes finos;

e Duplicar tinteiros e outras pegas necessarias para evitar perdas de tempo em

processo de limpeza;

e Colocar ferramentas junto aos pontos de utilizagdo;

e Criar tabela com combinagdes para rolos e cortantes.

6.6.3. 32 SESSA0 DO WORKSHOP

Na terceira sessdo efetuada com os afinadores das maquinas dos envelopes, tentou-se
identificar e separar quais as tarefas, presentes no modo operatorio inicial, que se poderiam
classificar como sendo externas, isto é, operacdes que os afinadores consideram que podem
vir a ser efetuadas com o equipamento a produzir e identificar as tarefas que t€ém que ser

impreterivelmente efetuadas com a maquina parada, ou seja, operagdes internas.

Baseado nesta classificagdo e reorganiza¢do do modo operatorio, criou-se um novo modo
de trabalho (Figura 81) onde se agruparam as tarefas e se definiu uma nova solugdo ao

nivel de criacdo de equipas de trabalho para as mudangas de formato.

Assim sendo, em vez de estar alocados @ maquina um afinador e uma operadora, a solugdo
sera adicionar mais um afinador que auxiliarda o processo de mudang¢a de formato,
trabalhando em paralelo com os habituais colaboradores do equipamento. Esta

reestruturacdo de recursos, encontra-se apresentada no Anexo E deste documento.

87



a4
el

A Pk

wE L
i

1ODO OBERATGRIO DA MUDANGADE FABRICO

/il

PR A

DATk: i

Ainador

Alinador 2

108

Saida da maquina -4 55

Tanfe

Fementa

Tarla

IE Temp 2om

Femamenla

Tanla IE Tema sam

Feranenia

o s e

e e T
i pro

s s o s Wos oo ot

i

Nagos i o unrye e

lidrpmn

Feto s G s i

e ooy s o hniacs

Foctar sy s s i

i o s

&1

(a1 1, o 46

[Aca i g

e o g ol

87 e deboes 17

It ottt s

Iedtucs 1, e e

& | &

et cotane g o e

ek}

(Tocy o e

(Crve a1 o chae s 1213,

lrpeza e v

Ve dorloch v pura me)

wegacnl

L oners s i Il

ez ocorame

o o s

Emerdy oppel

[oaaszinmbnangs

exfodh e

hwagata 1t

et oo oz e o segaga

han g hon 1§

Fasge t e pa o e epd0

i e c s

it 1018

o o e o g s e

it 10

(Cherdnde s

o i i bucfas

i1

Figura 81 Reorganizacio do modo operatoério

Com esta reorganizacdo efetuada neste trabalho de aplicagdo do SMED, alcangou-se uma
reducdo teorica de tempo de maquina parada de cerca de cinco horas. Isto significa uma
reducdo do tempo de paragem do equipamento para menos de metade do tempo
anteriormente executado. Isto deve-se, ndo s6 pela inclusdo de mais um colaborador, mas
também pelo balanceamento das tarefas apresentadas no modo operatorio, isto &,
reorganizacdo da execucdo das tarefas para que nenhum dos tré€s colaboradores se encontre
inativo por motivos de ter que aguardar que determinada tarefa seja executada. A aplicagéo
deste procedimento permite que, durante toda a mudanga de formato, os trés colaboradores
estejam a trabalhar continuamente e no fim, j& com o equipamento a produzir, sejam
efetuadas as afinag¢des finais, apenas com os dois colaboradores habituais da maquina

(afinador e operadora).

6.6.4. PROXIMAS SESSOES DE WorksHoP SMED

As proximas fases a realizar, que serdo executadas durante os proximos meses, vao ter

como foco principal:

e Implementar o novo modo operatorio, de acordo com o definido na sessdo anterior,

com nova medi¢@o de tempos das operacdes e filmagem das operagdes;
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e Visualizagdo do video efetuado com reajuste e melhoria do modo operatério de

forma a reduzir e tornar mais eficiente o trabalho interno.

No final deste workshop SMED a organizagdo tem como objetivos os resultados

seguidamente apresentados no A3 (Figura 82).
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Figura 82 A3 com previsio de resultados SMED

6.7. AUDITORIA KAMISHIBAI

No Japao Kamishibai, que significa “Teatro de papel”, era uma forma de se contar
historias, executado por artistas que andavam pelas ruas utilizando cartazes com desenhos
e no verso de cada um desses cartazes havia um texto escrito, com uma determinada
sequéncia que servia como guido para o artista. Baseado nesta pratica japonesa o
kamishibai foi transposto para a industria, nomeadamente para a Toyota, e foi uma forma
ludica e criativa para incentivar os diretores de uma organizagdo de irem ao gemba para

auditarem e verificar as melhorias da organizac¢do. O objetivo durante esta auditoria ndo ¢é
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achar culpados ou julgar alguém, mas sim os proprios administradores darem opinides e

auxiliarem no cumprimento dos objetivos de melhoria continua.

Desta forma construiu-se um Cartaz Kamishibai e colocado num local visivel na entrada
fabrica, composto com questdes por cada um dos trés departamentos de produ¢do da
Firmo, para que mensalmente os administradores da empresa efetuem uma auditoria
Kamishibai junto dos colaboradores do gemba. Existem dois cartdes por cada
departamento exatamente com as mesmas questdes em cada um deles, sendo que a
diferenga é que um dos cartdes tem a cor vermelha que indica que a maioria das questdes
foram avaliadas negativamente, e o outro cartdo tem cor verde, indicando que o auditor
considerou satisfatéria a auditoria efetuada naquele departamento ou éarea (Figura 83). As
questdes que se encontram elaboradas nos cartdes apresentados no cartaz Kamishibai

encontram-se apresentadas no Anexo F deste documento.

Figura 83 Cartaz Kamishibai

Com a aplicagdo desta técnica, foi possivel desde logo uma maior participagdo das chefias

com as questdes do chio-de-fabrica e por outro uma maior compreensdo por parte dos

90



funciondrios sobre as questdes prementes relacionadas com a resolugdo de problemas e o

desenvolvimento do espirito de melhoria continua.
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7. CONCLUSOESE
TRABALHOS FUTUROS

A elaboracdo deste documento permitiu estudar, identificar e implementar solugdes de
melhoria de diversos fatores cruciais ao crescimento produtivo de uma organizag¢do. Com a
abordagem de ferramentas utilizadas na metodologia Kaizen foi possivel iniciar a
implementag@o de uma cultura de melhoria continua numa empresa da area de produgéo de

artigos de papelaria, a empresa Firmo AVS S.A. situada em Vila Nova de Gaia.

Sendo esta uma empresa que apresentava diversas deficiéncias e necessidades de melhoria
ao nivel do departamento de produc¢do, e mais concretamente no departamento de produgéo
de envelopes, a equipa de consultores do Kaizen Institute a que o autor deste trabalho teve
a oportunidade de integrar, teve como missdo de desenvolver e criar uma cultura de
melhoria continua entre os colaboradores com o intuito de eliminar desperdicios, aumentar
a produtividade e melhorar a eficiéncia dos processos produtivos. Apos uma analise
cuidada efetuada pela equipa de consultores na empresa Firmo, varios foram os problemas

identificados. Nomeadamente:

e Paragens das maquinas devido a avarias, afina¢des constantes e mudangas de

formato;

e Tempos de setup ou mudanga de formato extremamente longos;

93



e Enormes quantidades de desperdicio de papel;

e Variabilidade na execu¢do dos processos por parte dos colaboradores, devido a

inexisténcia de procedimentos ou normas de produg¢ao;

e Falta de zelo dos postos de trabalho e das areas envolventes, originando
desorganizacdo, sujidade e presenca de objetos ou materiais desnecessarios a

produgdo.

Apds a identificagdo dos diversos problemas, realizaram-se diversos workshops com a
participagdo ativa dos colaboradores onde se abordaram conceitos elementares ao nivel dos
58S, Kaizen diario, normalizagdo, gestdo visual, SMED. Nestes workshops ficou definido o
objetivo de implementar nos quatro meses seguintes as referidas metodologias nos varios

postos de trabalho.

Viarias foram as dificuldades de implementa¢do das melhorias com que se depararam a
equipa de consultores. A existéncia de diversos paradigmas, falhas de comunicagéo entre
colaboradores e a avers@o a mudanca foram alguns dos fatores que dificultaram todo o
projeto e obrigaram a sua redefinicdo temporal e a implementacdo de diversas agdes de

reforco e sensibilizag@o junto aos colaboradores.

Apesar das dificuldades observadas durante a realizagdo do trabalho no terreno, resultados
positivos e interessantes comecaram a surgir na organizagdo, nomeadamente, a realizagdo
de reunides didrias em ambos os turnos, a andlise de indicadores de produtividade,
combate ao desperdicio, aplicagdo dos 5S, diminui¢do de paragens e redugdo de problemas

a resolver em equipa.

A reorganizagdo dos postos de trabalho com a implementagdo dos 5S pelos colaboradores,
tornou a area do departamento de produgdo num local mais arrumado, limpo, com locais
devidamente definidos e objetos identificados. Também com o inicio da criacdo de normas
e praticas de normalizagdo em alguns processos de trabalho mais simples permitiu reduzir
a enorme variabilidade presente no processo que conduzia inevitavelmente enormes

desperdicios.

Nos ultimos meses foi iniciado numa das maquinas o processo de andlise e reducdo de

tempos de mudancas de formato com aplicagdo da metodologia SMED. Virias foram as
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oportunidades de melhoria identificadas nos equipamentos e na forma como o processo era
efetuado, havendo a previsdo de que, a curto prazo, o tempo de paragem por mudanca de

formato sera reduzido praticamente para metade.

Com estas melhorias tdo evidentes na organiza¢do e com o surgir de uma verdadeira
cultura Kaizen entre os colaboradores, estd a ser observado um aumento geral de
produtividade no departamento, uma melhoria na eficiéncia dos processos, uma redugdo de
desperdicios de matérias primas, uma melhoria na comunicag@o e espirito de cooperagao

entre os colaboradores com foco no aumento da produtividade geral da empresa.

Como trabalhos futuros nesta organizacdo, foram identificados, outras areas de melhoria,

destacando-se:

e Aplicacdo dos conceitos SMED a outras maquinas do departamento de envelopes

com o objetivo de redugéo dos tempos de setup;

e Ampliacdo da normalizacdo de tarefas de producédo e treino de colaboradores a todo

o departamento;

e [Extensdo de todas as ferramentas e conceitos abordados pela filosofia Kaizen aos
restantes departamentos de producdo da empresa, ou seja, ao departamento de
produgdo de cadernos e blocos e ao departamento de produgdo de pastas de

arquivo;

e Redimensionamento e redefinicdo de todo o layout fabril com vista a criagdo de

fluxo.

Em suma, com este trabalho de aplicacdo da filosofia Kaizen foi possivel observar uma
altera¢do do paradigma de funcionamento da empresa, € como consequéncia a assimilago
de praticas e novos métodos de trabalho que geram um grande impacto na organizagdo e
que potenciam o aumento da produtividade e como consequéncia de competitividade. Este
caso de estudo veio demonstrar que o recurso a este tipo de ferramentas lean de aumento
de eficiéncia e redugdo do desperdicio permitem as empresas desenvolver modelos de
funcionamento mais sustentaveis e competitivos. Acima de tudo o paradigma que se
procura ¢ dotar as empresas de praticas que as tornem “best in class” na area de negdcio

em que se inserem, sendo mais eficientes, aumentando a competitividade e gerando
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enriquecimento tanto dos recursos fisicos como dos recursos humanos das organizagdes ao
fomentar o aumento do conhecimento e o envolvimento de todos neste espirito de melhoria

continua.
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Anexo A. Plano de Auditoria 5S

. ~ AT Participantes:
r“ I Nh"l'l';'ll_’l'l‘l; AUDITORIA 55

Area: Data:__ /| |/
AVALIACAO
55 |No TEMA CRITERIO Comentario
o|1]2]|3]| 4
Maquinas e )
1 " Devem usar-se com regularidade.
Equipamentos
. N&o devem existir stocks de produtos
2 |Pecas e Materiais .
[ desnecessarios.
< . Existe um controle visual para items
= | 3 |Controlo visual L
ﬁ desnecessérios
4 |Postos de Trabalho Devem estar limpos e organizados sem materiais

desnecessarios.

Existem locais adequados para a segregacgao de

5 |Bliminacgo de materiais materiais (tintas; colas; aparas; ..)

6 |Layout Deve estar bem definido e marcado

7 |Materiais / Stocks Devem ter um local bem definido e estar

% correctamente acondicionado.

s Devem ter um local bem definido e estar
Ferramentas / ] ) .

2|8 Equinamentos correctamente acondicionado. (reguas; colas;

E quip tintas; papel)

< 9 Ergonomia Postos Est3o organizados e arrumados de forma a
Trabalho permitir uma correcta ergonomia

A arrumacdo existente ndc pde em risco a

10 |Seguranca sequranca dos trabalhadores

Chao, paredes, janelas, |[Devem estar limpos e em bom estado de

11 .
portas conservacao.
12 Maquinas e Devem estar limpos e em bom estado de
equipamentos conservacdo.
-1 " -
< |3 Estanterias / Devem estar limpos e em bom estado de
% Imobiliario conservacao.
=1 . . Existe uma correcta iluminagdo da area e
- Iluminagdo e restante | - -
14 |, z - instalacoes em bom estado de conservacdo e
instalacdes eléctricas R
acondicionamento
15 |Materiais e stock Devem estar livres de supdadNe (po, lixo, etc) e
em bom estado de conservacdo
Chao, corredores,
16 |maquinas e Devem estar bem identificados
eguipamentos
Normas de limpeza
o 17 |efou inspecgdo e/ou Existem normas e sdo conhecidas
ﬁ lubrificagdo
H | 18 |Materiais e stock Ex_lste uma norma_de arrumacdo e limites
z min/max de quantidades
= Devem usar-se 0s EPIs adequados ao trabalho
o q
© |19 EPIs / Vestuario de desenvolvido (botas de seguranga, tampdes
4 trabalho auditivos, vestudrio). Este material deve estar
em boas condigdes de uso.
S Existem evidéncias claras de GV (simbolos, cores,
20 |Gestdo Visual / OPLs o (
fotos, normas visuais)
21 |Conhecimento 55 Os colaboradores sabem o que sdo os 55
Conhecimento Os colaboradores conhecem os standards ou
22 X . ‘o
Standards Existentes |sabem consulta-los quando necessario
<
z R,
H Os materiais utilizados
a | 23 |Manutengdo Arrumagdo |(maquinas,equipamentos,stocks) estdo
s devidamente arrumados
1]
1 "
a E efectuada a auditoria 5S de forma regular e

24 | Auditoria 55 PR _.
estdo visiveis os resultados e sua evolugédo

Existe evidéncia dum plano de ac¢Bes actualizado

Melhoria Continua .
25 com responsaveis e datas e fotos Antes / Depois

PONTOS A MELHORAR:

Figura 84 Formulirio Auditoria 5S
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Anexo B. Normas

KAIZEN;
INSTITUTE

Secgdio: Envelopes

Indicador Desperdicio de Papel

Indicador de Alocagio de recursos

Normas de Preenchimento do Quadro

Periodicidade: Na finalizacio de cada OF

Hora de Execucdo: ‘Durante hordrio normal de trabalho

12 - Recolha de dados por cada OF concluida em cada

maquina;

22 - Tratamento dos dados e andlise do desperdicio
previsto e real;

3 min.

32 - Prencher o grifico do quadro com os dados
recalhidos indicando a percentagem de desperdicio
de papel da Giltima OF em cada maquina;

42 - Colocar em cada coluna a indicacao da OF
respectiva e o equivalente em Kg de papel
desperdicado;

Hora de Execucdo: ‘Durante hordrio normoal de trabalho

12- Alocar os colaboradores de cada maguina em
cada um dos turnos e equipamentos utilizando os
magnetos com o nome de cada colaborador;

22 . Manter a tabela actualizada de forma a g;

sempre a alocagdo correcta dos colaboradores;

Figura 85 Norma de preenchimento quadro Kaizen Didrio
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rg KAIZEN,

INSTITUTE

Normas de Preenchimento do Quadro

-]
E 12 - Colocar o nome e data na linha referente
s . 3 maquina ou drea envolvida;
g Afinadores de
- cada o
e Maguina  |2¢ . Escrever no campo de observagdes a
-'?: indicagdo a ser transmitida ao préximo turno;
b=
Periodicidade:  Didria Hora de Execugdo: Durante hordrio normal de trabalho
2
| Afinadores e =
o cada 12 - Consultar didriamente a folha com o E=
g Maguina  |planeamento definido para cada maguina;
o

Figura 86 Norma de preenchimento quadro Kaizen Didrio
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TOD0S TEMOH LIM PAPEL

KAIZEN

INETITUTE

Secgdo: Envelopes

Normas de Preenchimento do Quadro

I

Colabaradores

Periodicidade: Didria

Hora de Execugio: Durante hordrio normal de trabalho

12 - Consultar no quadro o ditimo n2 de
etigueta utilizado e identificar a nova etiqueta

com o ndmero que o Segue;

22 - Preencher Etiqueta Vermelha 55 com
todos os dados solicitados, incluindo
descrigdo da ndo-conformidade identificada;

32 .. Preencher o Post-it de acordo com os
dados solicitados (n?,data de detecgdo; Accao
de melhoria, data Planeada e nome de quem

indentificou);

42 - Colocar a etiqueta vermelha no local
onde foi detectada a ndo-conformidade

{tipicamente utilizando fita-cola; colocar
etiquetas sobre estruturas fixas);

52 - Marcar o ndmero da etiqueta, no Layout
da Fabrica, onde se encontra a etiqueta

vermelha;

62 - Colocar o Post-it no rectangulo em
"Espera” no quadro de Kaizen Didrio, para ser

analisado na Reunido diaria;

72 - Actualizar, no gquadro, o Gitimo n2 de
etigueta utilizado;

5 min

2]

ETIQUETA DE
NAO CONFORMIDADE

(5)

® ;
(om |

Accdo de
melhoria

Data Impl \Nr.ail

_—
i e i ¢

Figura 87 Norma de preenchimento quadro Kaizen Diério
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Secgdo: Produgéio
Normas de Preenchimento do Quadro

Hora de Execugio:  No inicio da reunido semanal

12 - Recolha de dados por cada OF concluida
em cada seccdo por cada maguina;

22 - Tratamento dos dados e analise do
desperdicio previsto e real;

Rui Marques
2 min

32 - Prencher o grafico do quadro com os
dados recolhidos indicando a percentagem de
desperdicio de papel por semana em cada
seccdo; el

Indicador Derpedicio de Papel

42 - Colocar em cada semana o equivalente ] 1
em Kilogramas de papel desperdicado; -

Periodicidade: Semanal Hora de Execucdo:  No inicio da reunido semanal

12 - Recolha das médias de auditorias
efectuadas em cada seccdo;

Resuitados de Auditorizs 55

Responséveis
de Report de
cada secgio

292 - Colocar o valor no rectangulo respectiva
da folha de indicadores 55 que se encontra no 2 min
guadro;

)
n
e
-
B
2
-]
A

Wisha Gobal Mty s 3 Wiska b § Ml didon 1
Proescis. ol brwiapes i KD il Pt
32 - Regi a data de actualizacdo do

indicador no quadro.

Periodicidade: Semanal Hora de Execugio:  No inicio da reunido semanal

12 - Registo das presencas de todos os

Rui Marques |participantes nas reunides a verde para os
que estdo presentes e a vermelho, no caso de
participantes necessdrios ausentes;

2min

Mapa de Controlo de Presengas

Figura 88 Norma de preenchimento quadro Kaizen Didrio
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v KMZE N

INSTITUTR

Seccdio:

PDCA Visual

Indicador de Produtividade e Paragens

de Report de
cada seccio

Normas de Preenchimento do Quadro

Periodicidade: Semanal

12- Verificar e analisar no Computador da
Producdo o documento da respectiva secgdo:
"Planeamento de Envelopes” "Planeamento
Pastas” ou "Planeamento Cadernos” situado

na pasta

[Caminho : G:\# PRODUCAD\# 1 - Producdo\1 -
Planeamentos

Separador : Insercio_Dados

1 min

22 - Preenchimento no grifico das Perdas
globais de cada secgio com os dados
recolhidos no documento relativamente ao 12
Turno e 22 Turno;

1 min

Periodicidade: Didria

Hora de A

‘hordrio normal de trabalho

12 - Preencher o Post-it de acordo com os
dados solicitados (data de deteccio; Acgdo,
data planeada & nome de quem identificou);

22 - Colocar o Post-it no rectingulo em
"Espera” no quadro de gest3o didria, para ser

a do em reunido e lhe ser atribuido um

executante;

32 - Em reunido, atribuir executantes e

|planear uma data de execucdo da tarefa para

o5 Post-its em "Espera”™ até que todas as
tarefas tenham sido planeadas ou até que
todos os participantes tenham a sua carga
preenchida. Colocar Post-its de tarefas
planeadas sob o campo "Planeado” na linha
do respectivo executante;

42 - Cada executante deve passar o seu Post-it
da coluna "Planeado” para "Execu¢dc” assim
lque se tiver dado inicio a execugdo da tarefa;

52 - Assim que a tarefa estiver concluida, o
respectivo Post-it & colocado em
“Implementado®, para que seja esclarecido
em reunido se se confirma o resultado
inicialmente pretendido e se é necessaria
lqualquer acgdo adicional;

62 - Quando verificado o resultado da accdo
implementada, o seu respectivo Post-it deve
ser colocado em "Fechado";

72 - Os Post-its em “Fechado” sdo retirados na
reunido em que o PDCA Visual é revisto e
lacompanhado.

5 min

0 &

Figura 89 Norma de preenchimento quadro Kaizen Diério
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TODOH TEMOS Uk FAPHL

Normas de Procedimento

KAIZEN]

IMETITUTE

Seccdo:

Envelopes

Registo de Etiquetas das Bobines

Afinadores

‘Eaﬂaﬂ NECEsSSana nova

Periodicidade: okias

Hora de Execugao:

12 - Desembalar as bobines

22 - Anotar na bobine o peso que se
encontra na folha de identificagdo exterior

2 - Procurar na bobine a etiqueta de
identificacdo (na roda central ou na prépria
bobine). Nota: se estiver na roda central de
madeira, tirar uma fotocépia

2 - Remover a etiqueta e coloca-la na
frente da maquina, na caixa de registo no
caso dessa bobine entrar em producdo.
Caso contrario, colocar a etiqueta na caixa
de pendentes

2- Ao entrar em producdo, efectuar o
controlo de qualidade e registo do nimero
da etiqueta

62 - Ao entrar uma bobine que esteja
pendente, efectuar o 42 passo

72 - Ao concluir a obra arquivar as
etiquetas de identificacdo juntamente com
o registo de qualidade.

10 min

ME&ISTO
DE
QUALiDADE

Figura 90 Norma de procedimento
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Normas de Procedimento

} KAIZEN]
\\__\'__ﬂ 1HE |'|1EL|r|:I

Seccdo:

Registo de Etiquetas Papel Pré-cortado

Periodicidade:
cortado

Hora de Execugdo: ———

12 - Na palete de papel que vai ser cortado,
remover a etiqueta e escrever no rectangulo
superior a OF, Maquina e data

22 - Retirar da etiqueta a informacdo relativa
ao numero de identificagdo e coloca-la na
ficha de controlo de corte

32 - Preencher todos os restantes dados da
ficha de controlo de corte (maquina, OF,
Data, Referéncia, Quantidade, cortado por)

42 - Colocar a ficha de controlo de corte na
palete de papel cortado

52 - Arquivar a etiqueta de identificacdo na
caixa de arquivo de etiquetas

“10min

= ST ANDA
\°F§.§,§:. s 2 ss0 X 830 LG |

B0 418 |
|

e —
L —

Figura 91 Norma de procedimento
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Normas de Procedimento

N\ n EAIZEN,
\“‘;\. INSTITUTE

Secgdo:

Envelopes

Afinadores

Procedimento de débito das bobines

Periodicidade: Por cada OF

Hora de Execucdo:

12 - Requisitar a quantidade solicitada que se
encontra na OF

292 - Por cada pack de bobines recepcionado,
retirar a informacdo do peso para ser colocado
na OF

39 - Ap concluir a obra, se existir bobine de papel
sobrante, colocar na bobine informacéo do peso
e a etiqueta correspondente. Nota: Caso ndo
exista etiqueta, tirar fotocdpia e coloca-la na
bobine.

42 - A bobine de papel devolvida deve ser
abatida na OF correspondente a requisigdo final

MTénns
LT '

Figura 92 Norma de procedimento
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Normas de Procedimento \ I S

TODOS TEMOE UM PAFEL -~ |
Seccdo:  Envelopes
Procedimento de Passagem de turno
=

Periodicidade: Ao finalizar cada turno Hora de Execucdo: TI:16:50h T712:00:20h

2 - Por cada finalizagdo de turno,
escrever no documento passagem de
turno, que se encontra no quadro,
todas as informagbes importantes a
serem informadas ao turno seguinte

22 - Actualizagdo do mapa de alocagdo ety
de recursos as maquinas e dos -
indicadores (se possivel) —

2 - Cada responsavel garantir a
passagem de informacgdes relevantes
aos operadores das maquinas

Afinadores
S5min

Figura 93 Norma de procedimento
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TODES THMCS LM PAPTL

Normas de Procedimento

KAIZEN;

INSTITUTE

Maquina: Macgos

Secgdo:

Envelopes

Mudanca de formato macos

E

.I

‘por cada mudanga de

Operadores

Periodicidade: .
cida

Hora de Execuc3o:

2 - Mudar a "mesa" fazendo os ajustes
necessarios (alargar ou apertar
dependendo da medida da mesa
especifica)

2 - Mudar todas as pec¢as necessarias
de cima (pegas laterais, prato, etc)

32 - Alterar o tapete:
a) Colocar a escala do tapete a zero
b) rodar o carreto até a marca zero
c) Ajustar lateralmente a medida do
formato pretendido
d) Rodar a chave situada no quadro
para a posicao OFF
e) Desapertar o punho e colocar na
medida do envelope
f) rodar a chave para ON

49 - Alterar as medidas do Film com a
faca sempre em cima

52 - Mudar a bobine de Film
62 - Acertar o dourado

72 - Fazer ajustes de afinac¢do finais

2 Horas

Figura 94 Norma de procedimento
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TOOOS TEMOE LM BAREL

Normas de Procedimento

Fd KAIZEN,

L INSTITUTE

Magquina: Magos Secgdo: Envelopes
Mudanca de Bobine de Film
: =
Periodicidade: POE - oare mucanea ae. Hora de Execucdo: —

Operadores

12 - Prender o Film existente e cortar
pela ranhura
22 - Desapertar a bobine e remover

32 - Colocar a nova bobine no sitio

42 - Efectuar a emenda com fita adesiva
2 - Apertar a bobine

5 min

Figura 95 Norma de procedimento
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TODOS TEMOS LM FAREL

Normas de Procedimento

KAIZEN;

INSTITUTE

Magquina: Halm Secgdo:
Colocacao de tabuleiros
Periodicidade: Hora de Execucdo:

Operadores

2 - Colocar a posicdo das orelhas das
laterais para baixo

29 - Colocar massa de bronze nas pegas
laterais douradas do tabuleiro

2 - Colocar o tabuleiro no seu
respectivo numero. NOTA: Colocar
tabuleiros e rolos por baixo das pecas
de ferro

42 - Colocar a posicdo das orelhas para
cima de forma a prender o tabuleiro

52 - fazer este procedimento por cada
tabuleiro (total 4 tabuleiros)

1 hora

Figura 96 Norma de procedimento
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TODOS TEMOE LI PAFEL

Normas de Procedimento

KAIZEN;

INSTITUTE

Maquina: Halm

Sec¢do:

Envelopes

Mudanca de Borrachas e chapas em cada rolo

Operadores

Periodicidade:

Hora de Execucdo:

2 - Dobrar a chapa. Procedimento:

a) Pegar no rolo de dobrar as chapas
b) Colocar a parte frontal impressa da
chapa virada para cima

c) Colocar a chapa na ranhura e
dobrar um bocado (cerca de 1 cm)

d) Remover a chapa e vira-la ao
contrario ( parte impressa para baixo)
e) Colocar na ranhura e dobrar até

efetuar uma volta completa. NOTA:
Colocar papel vegetal no meio para nao
arranhar a chapa

2 - Colocar a chapa no rolo respectivo
da cor

2 - Cortar as borrachas a medida da
impressao . NOTA: colocar sempre duas
borrachas sobrepostas)

42 - Colocar no rolo respectivo a cada
impressao.

1 hora

Figura 97 Norma de procedimento
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Normas de Procedimento S

TOOGS TEMOE UM PAPEL S —

Madquina: Halm Secgdo: Envelopes

Procedimento de limpeza de rolos de tinta

 Duragie

Periodicidade:

12 - Pegar nos tabuleiros que se
encontram debaixo da mesa de apoio

2 - Na maquina, colocar os rolos todos
na posigdo horizontal, ajustando
visualmente a ranhura para a posi¢do
horizontal

2 - Colocar cada tabuleiro no seu
numero respectivo de identificacdo que
se encontra definido na lateral do
tabuleiro e na maquina

42 - Ligar a maquina no botdo

2 - Colocar no rolo respectivo a cada
impressdo.

62 - Limpeza Rolo 1:

- Necessdrio segurar enquanto se
efectua a limpeza
Operadores - Colocar o rolo com as pecas prezas
no ferro, segurar e colocar o diluente T1
4044 na ranhura

- Deixar desaparecer o liquido e
verificar se ficou bem limpo

72 - Limpeza Rolos 2,3 e 4:
- Colocar o tabuleiro e prender com
as pecas de ferro laterais.

- efectuar o procedimento de
limpeza colocando o diluente T1 4044
na ranhura

- Deixar desaparecer o liquido e
verificar se ficou bem limpo

Figura 98 Norma de procedimento
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TOOOS TEMOS UM FAFEL

Normas de Procedimento

\_ Pg KAIZEN,

INSTITUTE

Madquina: 149 Secgdo: Envelopes
Mudanca de Bobine de silicone
Periodicidade:— Hora de Execucdo: e

Operadores

2 - Retirar o anel exterior

22 - Retirar o centro da bobine de
silicone antigo

2 - Colocar a bobine nova no sentido
anti-horario

@ - Colocar o anel exterior
2 - Ajustar e apertar o anel exterior
62 - Enfiar a bobine

72 - Se necessdrio, corrigir o
comprimento da fita

2 - Ajustar a posicdo lateral da bobine

NOTA: O passo 72 e 82 sdo executados
com a mdquina em funcionamento

S5min

Figura 99 Norma de procedimento
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TOOOS TEMOE LN FAPEL

Normas de Procedimento

P4 KAIZEN;
'.\_._..- INSTITUTE

Operadores

Maquina: 149 Secgdo: Envelopes
Ajuste de fita de Silicone
Periodicidade:— Hora de Execucdo: —

Para efectuar o ajuste da fita é
necessario rodar e ajustar dois punhos:

2 - Rodar o punho de afinacdo lateral
no sentido:
- Dos ponteiros do reldgio:
ajustar para a direita
- Contrario aos ponteiros do reldgio:
ajustar para a esquerda

2 - Rodar o punho de afinacdo do
comprimento no sentido:
- Dos ponteiros do relégio:
para reduzir o comprimento
- Contrdrio aos ponteiros do reldgio:
para aumentar o comprimento

Figura 100 Norma de procedimento
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TODOS TEMOS UM FAREL

Normas de Procedimento

\_ P KAIZEN;

INSTITUTE

Madquina: 102-1 Secgdo:

Envelopes

Mudanca Bonine de Silicone

Operadores

Periodicidade:-—

2 - Verificar o tipo de fita e tamanho a

ser utilizado

22 - Posicionar a bobine no chdo de
forma a que o seu processo de
desbobinagem seja no sentido dos

ponteiros do reldgio

32 - Desapertar o ajustador de aluminio
2 - Remover a bobine utilizada

52 - Elevar a nova bobine, Com o auxilio
da grua até ao sector desejado

2 - Colocar o ajustador de aluminio e

apertar bem

72 - Enfiar a fita nova até ao sector de

corte

2 - |niciar a produgdo e centrar a fita

conforme o envelope

5 min

Figura 101 Norma de procedimento
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Anexo C. Plano de auditoria Externa

TODOE TEMSE UM PAREL

KAIZEN;

INSTITUTE

Seccdo: Produgio

Plano de procedimento auditoria externa

Periodicidade: poragendamento

&0min

DiafHora de Execucio: 10:30h

Miguel Carvalho

/
Rui Margues

2 - Na sala de reunido, apresentacdo do
projecto e do geral percurso a efectuar na
drea piloto e restantes dreas na produgdo.

Rui Marques

/
Resp. Report

/

Responsavel Area

10 min

28 - Inicar a visita percorrendo a drea dos
envelopes, de acordo com a imagem:

1- Apresentagdo do Quadro de Kaizen
Didrio, apresentando os pontos principais

2-Percorrer e verificar as identificagBes e
acgoes de melhoria efectuadas nos corredores
da maquina 102-4 e 38

3-Percorrer e verificar as melhorias e
analisar pontos a melhorar no corredor da
maquina 102-2

4A-Verificar as acgoes de melhoria efectuadas
nas identificactes das maguinas 149e 328 e
respectivas estantes

S-Apresentar os quadros dos Cadernos &
Blocos e das Pastas e verificar que ja se
encontram etiquetas e acgdes de melhoria
identificadas

6-Mostrar as melhorias efectuadas na sala
dos Clichés

Smin

5 min

5 min

5 min

10min

10min

2 - Reunido final da auditoria e sugestdes (7)

10 min

Figura 102 Plano de procedimento de auditoria externa
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Plano de procedimento auditoria externa
- Tarefas

12 - Na sala de reunido, apresentacdo geral do projecto:

- Enunciar a parceria e apoio do Instituto Kaizen

- Apresentar o Quadro de Projecto apresentando as actividades do projecto, plano de
trabalhos, timings previstos e quadro PDCA

- Explicar o projecto em curso na drea piloto e estrutura de trabalhos

- Enunciar os temas das acgbes de formacdo j3 efectuadas aos Resp. Report e formacgdes
gerais a todos os colaboradores

Dr. Miguel Carvalho

/ - Apresentar o mapa de percurso da visita a efectuar no local
Eng. Rui Marques

10 min

- Distribuir documentacdo de apoio

29 - Visita a area de produgao:

Pontos de anélise

Paulo 1 - Apresentagdo do Quadro de Kaizen Didrio nos Envelopes, com indica¢do dos pontos
principais:
A - Indicadores utilizados e objectivos (55, OEE, Paragens e Desperdicio)
B - Tabela alocacdo de recursos e passagem de turno
C- Quadro PDCA e a sua utilizacdo
D - Levantamento de Normas

Figura 103 Plano de procedimento de auditoria externa
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ODOA TRACA LI PAPEL

Plano de procedimento auditoria externa

2,3,4 - Percorrer e verificar as identificacdes e accdes de melhoria efectuadas nos corredores das maquinas:
- Verificar as melhorias de limpeza, organizagdo, identificagdo de materiais e de definicio de dreas

\ especificas nas maquinas.

- Organizacdo e identificacdes das bancadas de trabalho e identificaco de materiais nas estantes

Descubra as Diferencas?

Paule

Alvaro

15 min

Moareira/Daniel

Augusto e Braga

Figura 104 Plano de procedimento de auditoria externa
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P00 TEROS | W) PASE

Plano de procedimento auditoria externa

Pontos de anilise

Claudio

5 - Apresentacdo dos quadros de Kaizen didrio nos Cadernos & Blocos e nas Pastas:
A - Apresentagdo dos quadros com indicagdo das dreas futuras para indicadores

B - Apresentagdo do PDCA visual e previsdo para arranque das actividades no sector.
C - Verificar no local a identificagdo de ndo conformidades

10min

Figura 105 Plano de procedimento de auditoria externa
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D005 TEWOS 18 BAEE

Plano de procedimento auditoria externa
Tarefas

Pontos de anlise

Eng. Rui Margues

6-Mostrar as melhorias efectuadas na sala dos Clichés:

10min

Figura 106 Plano de procedimento de auditoria externa
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Plano de procedimento auditoria externa

32 - Reunido final da auditoria no gabinete do Eng. Rui Marques:

- Apresentacio e andlise do quadro de Gestdo Didria enunciando:

A - Os indicadores

B - O quadro PDCA e as reuniGes semanais com os responsaveis de report

C - Andlise, conclusdes finais e sugestes sobre a auditoria realizada no terreno

Rui Margues. 10min

0 ©Q que foi mau?

O que foi o melhor do Workshop? (£)) CQM que me comprometo?

QHF

Pontos de analise

Figura 107 Plano de procedimento de auditoria externa
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Anexo F. Kamishibai
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Os participantes definidos estdo presentes em

todas as reunides?
Todos os indicadores estdo atualizados?

Existem comentarios que justificam os valores
dos indicadores?

Estdo definidas tarefas para a resolugdo de
pontos em aberto?

Ha tarefas com data limite distribuidas pelos
colaboradores?

Ha tarefas em atraso?

Ha Post-its e etiquetas vermelhas em branco
disponiveis?

Est3o disponiveis canetas permanentes e
canetas de quadro?

Existem mensagens de sensibilizagdo (55;
paradigmas)?

Existem normas e plano de treino para as
principais operagdes?
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Os participantes definidos estdo presentes em
todas as reunides?

Todos os indicadores estdo atualizados?

Existern comentdrios que justificam os valores
dos indicadores?

Est3o definidas tarefas para a resolucdo de
pontos em aberto?

Ha tarefas com data limite distribuidas pelos
colaboradores?

Ha tarefas em atraso?

H43 Post-its e etiquetas vermelhas em branco
disponiveis?

Est3o disponiveis canetas permanentes e
canetas de quadro?

Existern mensagens de sensibiliza¢do (55;
paradigmas)?

Existem normas e plano de treino para as
principais operagbes?
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Cart3o de Auditoria Kamishibai

As produgdes e paragens sdo registadas
correctamente?

As dreas e posi¢Bes dos objectos presentes
estdo marcados?

Ha materiais ou ferramentas fora do seu local
designado?

Existemn maus-aspectos?

Ainfraestrutura estd em boas condicBes (ex.:
tecto, chdo)?

Existe falta de equipamento ou ferramentas?

As ndo-conformidades estdo identificadas com
etig. vermelhas?

Os operadores mostram conhecer os55e a
criacdo de normas?

Existemn mensagens de sensibilizagdo (55;
paradigmas)?

Existe excesso de stock perto das maquinas?
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As producBes e paragens s3o registadas
correctamente?

As dreas e posi¢bes dos objectos presentes
estdo marcados?
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designado?
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Ainfraestrutura estd em boas condices (ex.:
tecto, chao)?

Existe falta de equipamento ou ferramentas?
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etig. vermelhas?

0s operadores mostram conhecer os 55e a
criacdo de normas?

Existem mensagens de sensibilizac3o (55;
paradigmas)?

Existe excesso de stock perto das maquinas?

Figura 110 Cartaz Kamishibai
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